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TEMA:

Propuesta de modelo gestion de riesgos en los proceso de control internos en € érea de
Recursos Humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega — EMAJIN en e primer semestre
del afio 2016, basada en la “Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos” emitida por

la CGR de Nicaragua.
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RESUMEN
La investigacion para proponer un modelo de gestion de riesgos en 1os procesos de control
internos en el area de Recursos Humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN,
basada en la “Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos” emitida por la CGR de
Nicaragua, esta apoyada a través de la implementacion de una matriz de riesgo para
identificar, analizar, calificar, evaluar los riesgos que obstruyan el buen accionar de los

objetivos de la organizacion.

Especificamente lo que se realiz6 fue una evaluacion de los riesgos en € departamento de
recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega — EMAJIN para administrar las
posibles actividades que afecten la consecucion de los objetivos, metasy €l quehacer mismo

de la organizacion.

El estudio implementado en la empresa fue de un enfogque descriptivo de tipo cualitativo,
sustentada en una metodologia de disefio en la que utilicé instrumentos para la recoleccién
de informacion a través de entrevista, se utilizo el cuestionario de Normas para € éarea de
recursos humanos emitida por la Contraloria General de la Republica, asi mismo, se empled
una guia de observacion directa, asi como la verificacion de otros documentos otorgados por

laempresa.

La Guia Especializada parala Evaluacion de Riesgos emitida por la Contraloria General de
la Republicafue de vital importancia el logro de los objetivos de lainvestigacion, y en cuyo
contenido utilicé toda la informacion concerniente a formatos de matriz de riesgo y

procedimiento |6gico.

Por consiguiente, se concluyé que € departamento de recursos humanos de la Empresa
Aguadora de Jinotega tiene identificados catorce riesgos divididos, doce para € objetivo
estratégico nimero uno y dos parael objetivo nimero dos, que van desde alto hastamoderado

y que tienen un impacto alto.
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Por lo anterior, que se recomienda que todo el proceso de gestion de riesgo se integre en los
Planes Operativos Anuales POA, para que se haga mas fécil  monitoreo, seguimiento y
control. También se tiene la obligacion de considerar la aplicacion de acciones para

administrar y mitigar los riesgos encontrados.
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SUMMARY

The research to propose amodel of management of risksin the process of internal control in
the Human Resources Area of Jinotega’s Aguadora Company— EMAJIN, based on the “Guia
Especializada para la Evaluacion de Riesgos” (Special Guidelines for Risk Assessment),
issued by CGR of Nicaragua, it is supported through the implementation of arisk matrix to
identify, analyze, qualify, and evaluate the risks that obstruct the good development of the

goals of this organization.

A specific investigation was carried out in the Human Resources area of the company in
order to manage the possible activities that affect the achievement and the attainment of the

objectives, goals and the occupation itself of the organization.

Carrying out the study of the company requires the selection of appropriate methods of
research, for that reason, the type of method implement was qualitative descriptive research
method, based on a design methodology in which the instruments to collect data were
basicaly interview and observation. A standard questionnaire for the Human Resource area
issued by the Contraloria General de la Republica de Nicaragua was aimed to the personal,
likewise, a guide to direct observation and verification of documents provided by the

company was used.

The “Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos” issued by the Contraloria General
de la Republica de Nicaragua performed vital importance in the achievement of the goals
regarding this investigation, because all the information concerning risk matrix formats and

logical procedure was applied.

Therefore, it concluded that the Human Resources Department has identified fourteen risks
divided, twelve for the strategic objective number one and two for the objective number two,

ranging from high to moderate and have a high impact.
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Asaresult, isrecommended that the entire process of management of risk should be included
in the “Planes Operativos Anuales POA”, in order that the monitoring, follow-up and control

become easier. It also has the obligation to consider the application of actions to manage and
to mitigate the risks localized.
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l. Introduccion

La Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN eslaentidad publica que debe implementar la
politica de aguas para el consumo humano y e acantarillado sanitario, € uso €eficiente y
racional de las fuentes de agua subterraneas y superficiales - destinadas al agua potable que

beneficiaran ala sociedad en su conjunto, con prioridad hacia los sectores menos.

Dicha organizacién ha pasado por varias administraciones de las cuaes ninguna de ellas se
preocupd por evaluar sus procesos y procedimientos; y en funcion de esa falta de atencion,
la institucion ha venido presentando bajos indicadores de gestion lo que traduce en

ineficiencia.

Para mejorar esos indicadores, se propone un modelo de gestion de riesgo en 1os procesos
internos parael areade recursos humanos, basados en laguiaespecializadaparalaevaluacion
deriesgo. Parallevar a cabo la propuesta, se debe llevar un proceso desde la caracterizacion
de la planificacion estratégica y organizacional, identificar y determinar los niveles de
riesgos, asi como evaluar y analizar el impacto de los mismos parallegar a proponer un plan

de accidn paralamitigacion de riesgos.

En este documentos encontraremos | as definiciones que serviran como gjes principales de la
investigacion, con € fin de andlizar y entender los fendmenos de los cuales son objeto de
investigacion.
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1.1. Antecedentes

Este estudio pretende implementar un model o de gestion de riesgos en |os procesos internos
en el areade Recursos Humanos de la Empresa Aguadorade Jinotega— EMAJIN en e primer
semestre del afio 2016, basada en la “Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos”

emitida por la CGR de Nicaragua.

Para conocer investigaciones anteriores acerca del tema propuesto se consulto varias fuentes
bibliografias para tener como resultado Tesis, Monografias, articulos, estudios de casos
relacionados con mi investigaciéon, de la cual pude certificar que se han realizado
indagaciones anivel de pregrado y maestrias tanto anivel internacional como nacional.

A continuacion se describen los principal es antecedentes del tema investigativo relacionado
al tema de gestion de riesgos en |os procesos de control interno en el &rea Recursos Humanos
de Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN.

A. “Gestion de riesgos en el area administrativa de la FAREM Esteli en el afio 2015, basada
en la “Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos” emitida por la CGR de Nicaragua”.
Tesis para optar al titulo de Méaster en Contabilidad con énfasis en Auditoria, €laborada por
Karla Vanessa Corngo Sevilla en la Universidad Auténoma de Nicaragua — Facultad
Regional Multidisciplinariade Esteli en € afio 2015.

B. “Efectividad de la asignacion presupuestaria en los ejes de docencia, extension e
investigacion de FAREM - Esteli, durante el periodo 2014”. Tesis para optar a titulo de
Maestria en Gerencia Empresarial, elaborada por Claudia Pastora Rivera Hernandez en la
Universidad Nacional Autonoma de Nicaragua — Facultad Regional Multidisciplinaria de
Esteli en el afio 2016.

C. “Evaluacion de la efectividad de los procedimientos en el registro y manejo de propiedad,
planta y equipo de acuerdo a las Normas Técnicas de Control Interno de la Contraloria
Genera de la Republica, aplicables en la Facultad Regional Multidisciplinaria Esteli, en €
afio 2010. Tesis para optar a titulo de Méster Contabilidad con Enfasis en Auditoria,

16
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elaborada por Jaguelin del Carmen Palacio Valdivia en la Universidad Nacional Auténoma
de Nicaragua- Facultad Regional Multidisciplinariade Esteli en €l afio 2012.

D. “Auditoria de gestion aplicada al proceso de Recursos Humanos, Comprasy Ventasdela
Empresa Electro Richar Ruiz CIA. LTDA., del afio 2013”. Tesis presentada como requisito
previo alaobtencién del grado de Ing. En Finanzasy Auditoria, Contador Publico, elaborado
por YiomairaAlexandraRuiz Mezaen launiversidad de las Fuerzas Armadas— ESPE, Quito,
Ecuador.

17
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1.2. Planteamiento del problema
En e presente capitulo se describe de manera general |a problematica que presenta la

Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN.

La Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN es una institucién publica descentralizada a
servicio de la poblacion urbana, responsable de la administracion, operacion vy
mantenimiento de los servicios de agua potable, alcantarillado y disposicion de aguas
servidas de los centros urbanos, con presencia en tres municipios del departamento de
Jinotega como son: Jinotega, San Rafael de Nortey San Sebastian de Yali.

Los principales problemas a la que se enfrenta el &rea de Recursos Humanos de la Empresa
Aguadora de Jinotega— EMAJIN estan dados por:

Carecer de un modelo de gestion de riesgo, el cual consiste en identificar opciones para
mitigarlo, su valoracion e implementacion parallevarlo acabo. Lafatadel modelo conlleva
alaempresa a presentar ineficiencias en los procesos administrativos y por ende se vuelven
maés lentos, y eso incrementa alin mas | 0s costos operativos.

Asi mismo, e area de recursos humanos tiene problema para la adaptacion subjetiva de las
normas de control interno y procedimientos, los colaboradores del area desconocen que
existen normas para poder realizar sus labores diarias; |0 que ha ocasionado un desorden en
las actividades rutinarias, por 10 que se hace imposible de organizar, planificar, controlar y
monitorear € dia a dia. Ademas, hace que los procesos no lleven una légica para poder

finalizarlos en tiempo y forma.

Otro de los rasgos del area de gestion de talento humano es un clima laboral deficiente, en
este caso podemos decir que hay una falta de comunicacion tanto vertical como horizontal,
alos colaboradores no se le comunica acerca de algiin cambio que haya en lamisma, lo que
se transforma en una falta de confianza en la ata direccion. Los trabagjadores se sienten
desplazados y no sienten el compromiso para cumplir con los objetivos de la unidad de

recursos humanos.

18
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De la misma forma, €l lugar de trabgjo en el &rea de recursos humanos tiene condiciones
desfavorables como e espacio fisico reducido, poca iluminacién y ventilacion adecuada,
ademas del excesivo ruido en los espacios de trabajo debido a la presencia de trabajadores

gue demanda servicios del area, existe hacinamiento.

Continuado con la descripcion de los problemas que aquejan a departamento de recursos
humanos, se suma también la ausencia de una administracion del riesgo, que no es mas que
un procedimiento 10gico para identificar, analizar, evaluar, tratar y monitorear |os riesgos

asociados al érea para minimizar las pérdidas.

La unidad de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega — EMAJIN delega la
seleccion y contratacion de personal eventual como fijos, ellosla delegan a érea de asesoria
legal de la ingtitucion, esto debido que recursos humanos depende de una gerencia
responsable de toda € &rea administrativa financiera de laempresay por ende el acance de
su mandato debe ser negociado con su superior inmediato, 1o cua convierte en obstaculo

dificil de evadir para algunas iniciativas de innovacion.

Desde hace varios afios la empresa ha tenido indicadores de gestion muy bagjos, que se
traducen en problemas financierosy operativos, razén por lacual el areade recursos humanos
reviste especial importanciaen el ciclo de seleccion y contratacion del personal, para ubicar
adecuadamente al persona idoneo bgjo las normas y directrices establecidas por la

institucion.

Ha como venimos describiendo en |os parrafos anteriores, € area de recursos humanos tiene
falta de compromiso para redizar e proceso de planificacion establecido en los planes
estratégicos de lainstitucion, que realizardn en un periodo de un afio, asi como el seguimiento
y monitoreo a los mismos, instruidos desde la direccion de planificacion. Al eludir este
proceso, obtienen como resultado que la unidad de recursos humanos incumpla con las metas

establecidas por la alta direccion de la empresa.
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En & érea de recursos humanos existe un formato formal y autorizado por laalta gerenciade
la empresa de evaluacion de personal, pero que no lo realizan y no estan capacitados para

gjecutarlo.

También limita sus funciones a registro y control de personal, laliquidacion mensual de la
planilla de pago y prestaciones sociaes, € mango de las relaciones con los sindicatos, asi
como al manejo de las bonificaciones y demas compensaciones pactadas con |os sindicatos,

dejando de lado atribuciones encaminadas a mejorar la productividad del talento humano.

Todos los problemas anteriormente explicados tienen su influencia en las auditorias de
calidad y control interno, ya que los auditores en su informe final recomiendan que se deben

cumplir a cabalidad las normas y procedimientos establecidos por la empresa.
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Preguntas - Problema
¢Como implementan |os col aboradores de laempresalagestion de riesgo en |os procesos
de gestién de recursos humanos?
¢Como se caracterizada la planificacién en € &rea de Recursos Humanos?
¢Como efectlian los funcionarios de recursos humanos la guia especiaizada de
evaluacion de riesgo emitida por la Contraloria General de la Republica?
¢Queé productos establecieron en sus planes operativos anuales, paraverificar que se esta
implantando la evaluacién de riesgo en |os procesos de gestién de recursos humanos?
¢Cuadles son los riesgos asociados a area de recursos humanos que puedan afectar €
cumplimiento de sus objetivos organi zacional es?
¢Cuales son los niveles de riesgo en la unidad de recursos humanos?
¢Cudes han sido los resultados de las auditorias internas y que se ha hecho parabuscarle
respuesta a los hallazgos encontrados?
¢Cuadl eslaevauacion de matriz de riesgo que la auditoriainternahaaplicado en el area
de recursos humanos de la empresa?

¢Cudl es el plan de accion para poder mitigar los riesgos en €l area de recursos humanos?
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1.4. Justificacion

Las empresas del sector publico en Nicaragua actualmente estan en constante evaluacion
sistematica en los procesos de gestion de recurso humano, a través de auditoria interna de
conformidad a las normas de control interno emitidas por la Contraloria Genera de la
Republica.

La mayoria de las instituciones del sector publico carecen de un modelo gestion de riesgos
en los procesos de control interno en las diferentes &reas administrativas, € cua esdeinterés
de la Contraloria General de la Republica como ente regulador de |os procesos de gestion.

Es por ello, que se esta realizando el siguiente estudio investigativo llamado, “Propuesta de
modelo gestion de riesgos en los procesos internos en el &rea de Recursos Humanos de la
Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN en el primer semestre del afio 2016, basadaen la
“Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos” emitida por la CGR de Nicaragua”, y
quetiene como fin principal proponer un model o de gestion de riesgos en e érea de Recursos
Humanos, para luego proponer un plan de accion en respuesta a la mitigacién de riesgo, de
tal modo que ésta pueda contribuir amejorar € desempefio del personal de la empresa.

Laimportancia del presente estudio radica en identificar y mitigar 0s riesgos existentes en
el areade Recursos Humanos que afecten e cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

institucion.

La empresa carece de estudios de evaluacion y gestion riesgo en todas las éreas
administrativas, razén por la cual se presenta una propuesta de plan de accién en respuesta a
la mitigacion de riesgos en € area de recursos humanos, la cua permitird la mejora en los

procesos de gestion en e area mencionada.

Por otro lado, les servira a las autoridades de la empresa, identificar cuellos de botellas en
los procesos de gestion de recursos humanos permitiendo lamejoraen lacalidad del servicio.
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L os resultados de estainvestigacion sirven como un instrumento de control preventivo en los
procesos de gestion.

El presente estudio serviracomo referenciaen el acervo bibliogréfico delaFacultad Regional
Multidisciplinaria de Esteli FAREM y un antecedente a futuras investigaciones como punto
de partida en aspectos similares a mismo o para sugerir nuevas ideas, recomendaciones o

hipétesis a futuros estudios.
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. Objetivos

2.1. Objetivo General

Proponer un modelo de gestion de riesgos en los procesos de control interno del area de
Recursos Humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega — EMAJIN en el primer semestre
del afio 2016, basada en la “Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos” emitida por

la CGR de Nicaragua.

2.2. Objetivos Especificos

» Caracterizar la planificacion estratégica y organizacional del &rea de recursos humanos
de la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN.

= |dentificar riesgos en e area de recursos humanos que afecten el cumplimiento de los

objetivos organi zacional es contemplados en €l plan estratégico.

= Determinar e nivel de los riesgos en e area de recursos humanos de la Empresa
Aguadorade Jinotega— EMAJIN.

= Anaizar € impacto de los riesgos en correspondencia de |os objetivos estratégicos del

area de recursos humanos de la Empresa.

* Proponer plan de accién en respuesta a la mitigacion de riesgos en € area de recursos

humanos de la empresa.
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[l Marco Tedrico

Para desarrollar el tema propuesto de esta investigacion “Propuesta de modelo gestion de
riesgos en los proceso de control internos en € area de Recursos Humanos de la Empresa
Aguadora de Jinotega — EMAJIN en el primer semestre del afio 2016, basada en la “Guia
Especializada para la Evaluacién de Riesgos” emitida por la CGR de Nicaragua”, se organizo
en cuatro gjes principales: 1) Guia Especializada paralas normas generales de control interno
en la evaluacion de riesgo, 2) Planificacion estratégica y operativa, 3) Administracion del

ciclo de personal y ndminay 4) Normas técnicas de control interno.

3.1. Guia Egspecializada para las Normas Generales de Control Interno en
Evaluacion de Riesgos

La Contraloria General de la Republica de Nicaragua, con la asistencia técnica de la
Contraloria General del Estado de la Republica del Ecuador y € financiamiento del Banco
Interamericano de Desarrollo, constante en e Convenio de Cooperacion Técnica no
Reembolsable No. ATN/SF-12397-Ni “Fortalecimiento de la Funcion Auditora de la CGR”,
se planted la formulacion de la “Guia Especializada para la Evaluacion de Riesgos” basada
en el informe COSO, adecuandola alarealidad del pais.

La administracién de riesgos es una parte fundamental de la gobernabilidad corporativa, por
lo que el propdsito de la Contraloria General de la Republica de Nicaragua es proveer alas
instituciones publicas de una herramienta para e establecimiento e implementacion de la
gestion de riesgos como parte de la cultura organizacional, para la identificacion, andisis,
eval uacion, tratamiento, comunicacion y monitoreo delos mismos, bajo la conceptualizacion
de que gestionar € riesgo de manera eficaz y €ficiente proporciona una mayor probabilidad

de alcanzar |os objetivos institucional es a un menor costo.

Las nuevas tendencias en materia de administracién publica obligan a las entidades a estar
en constante actualizacion y conocimiento de las herramientas, técnicas e instrumentos
gerenciales, cuya aplicacion les permita utilizar los recursos publicos de formamas eficiente
y tomar acciones preventivas ante la identificacion de cualquier hecho o circunstancia que
pueda afectar el cumplimiento de susobjetivosy losdel Estado en beneficio delacomunidad.
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Esta guia incluye € objetivo general y los objetivos especificos, e fundamento legal, €
marco conceptual, y términos o conceptos generales sobre gestion de riesgos, desarrolla
metodol 6gicamente | as fases 0 etapas de un Proceso de Gestion de Riesgos, con ladefinicion
de formatos, instructivos para su utilizacion y eemplos practicos para facilitar su

comprension y aplicacion.

La metodologia propuesta considera la normatividad, lineamientos y herramientas que €l
Organismo de Control ha emitido en los temas de control interno, especificamente aquellos

relacionados con la administracién de riesgos.

Finalmente, esta guia tiene como propdsito proporcionar a las entidades publicas de un
instrumento técnico para €l mangjo adecuado de los riesgos, que sea utilizado en todo €
proceso administrativo y que contribuya en latoma de decisiones para un mejor uso de los
recursos estatales en beneficio de la sociedad. (CGR, Guia Especiaizada para las Normas

Generales de Control Interno en Evaluacion De Riesgos, 2014)

3.1.1. Objetivos

El objetivo de la Guia Especializada es proveer un proceso de administracion de riesgos, que
incluya € establecimiento del contexto, la identificacion, andlisis, evaluacion, tratamiento,
comunicacion y monitoreo de los riesgos, con lafinalidad de fortalecer laimplementacion y
desarrollo de una politica de gestion de riesgos que asegure €l cumplimiento de |os objetivos

y mision de las entidades publicas.

Se han propuesto tres objetivos especificos que se cumplen una vez aplicada esta guia, que

se citan a continuacion:

= Contribuir ala administracion en laidentificacion y andlisis de los riesgos que afecten
el cumplimiento de los objetivos relativos alos procesos criticos de | as instituciones del
Estado.
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= Dotar alamaximaautoridad, titulares, directivosy servidores de las entidades del sector
publico, auditores externos e internos, una herramienta para la administracion y
eval uacion de riesgos para proteger |os recursos estatal es contrala materializacion delos
mismos.

= Propender a que cada entidad y sus servidores incluyan en sus procesos Yy
procedimientos, acciones de prevencion y administraciéon de riesgos para €

cumplimiento de sus funciones, |os objetivos y mision institucionales.

3.1.2. Marco Legal
a) Deconformidad con €l articulo 154 de la Constitucién Politica de Nicaragua, reformado
por las Leyes No. 192 y No. 330, la Contraloria General de la Republica es el Organismo
Rector del sistema de control de la administracion publica y fiscalizacion de los bienes y
recursos del Estado.

b) En el articulo 155 del mismo cuerpo legal, se estipula que le corresponde:

1. Establecer € sistema de control que de manera preventiva asegure el uso debido de los
fondos gubernamental es.

2. El control sucesivo sobre la gestion del Presupuesto General de la Republica.

3. El control, examen y evaluacion de la gestion administrativa y financiera de los entes
publicos, los subvencionados por € Estado y las empresas publicas o privadas con
participacion de capital pablico.

c) En € articulo 6 de la Ley Orgéanica de la Contraloria General de la Republica y del
Sistema de Control de la Administracion Publicay Fiscalizacion de los Bienes y Recursos
del Estado, se establece como una de las competencias de este Organismo de control, “...1a
expedicion de regulaciones para el funcionamiento del sistema” ...;y, los numerales 2, 8 del
articulo 9, de la citada disposicion legal, entre las funciones y atribuciones de la CGR,
estipulalas siguientes:

“...2. Dictar politicas, normas procedimientos y demas regulaciones para: a. El

funcionamiento del control interno...”
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“...8. Examinar, evaluar y recomendar las técnicas y procedimientos de control interno
incorporados en los sistemas operativos, administrativos, de informacion, de tesoreria,

presupuesto, credito publico, compras y contrataciones de bienes, obras y servicios”.

d) En e numeral 5 del articulo 30 se dispone que, para regular € funcionamiento del

sistema de control y fiscalizacién, la CGR expedira

“... 5. Politicas, normativas, procedimientos, reglamentos, regulaciones, manuales generales
y especializados, guias metodol 6gicas, instructivos y demas disposiciones necesarias parala
aplicacion del Sistema de Control y Fiscalizacion y la determinacion de responsabilidades”

€) Segun € articulo 32 de la Ley de la CGR, la gjecucion ddl Sistema de Control de la
Administracion Publicay Fiscalizacién de los Bienes y Recursos del Estado, se realiza por
medio de:

“...1. El control interno institucional, que es de responsabilidad administrativa de cada una
de lasinstituciones de la Administracion Pablica, y,

2. El control externo, que comprende:

» El que compete ala Contraloria General de la Republica

» El que gercen las Unidades de Auditoria Interna de las entidades sujetas a ambito de
aplicacion de estaley

» El que gerzan otrasinstituciones de control de Estado en el ambito de sus competencias;
y

= El que compete a la Contraloria General de la Republica delegado a las Firmas de

Contadores Publicos Independientes...”.

f)  El capitulo 1l “Del control interno institucional” en los articulos 33 al 36 de la Ley de la
CGR establece la definicion, objetivos, |a estructura, componentes, principios y las formas
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de gecucién del control interno, asi como la responsabilidad de los servidores, directores,
€jecutivos de cadaunidad de una Entidad de disefiarlo y gjecutarlo con mirasalaconsecucion

de los siguientes objetivos:

1. Administracion eficaz, eficiente, y transparente de los recursos del Estado.
2. Confiabilidad de larendicion de cuentas; y

3.  Cumplimiento de las|leyesy regulaciones aplicables.

g) Enéd Titulo VI de la Ley Orgénica de la CGR, dentro de los Deberes y Atribuciones
Generaes desarrollados para la entidad, las méximas autoridades y titulares; directores o
jefes de las unidades administrativas, asi como servidores de las ingtituciones de la

administracion publica, se establece que tienen & deber de:

Las Entidades: “...el cumplimiento de los fines y objetivos institucionales de conformidad

con el ordenamiento juridico...” Art. 102

Las Maximas autoridades y titulares. “1. Establecer los indicadores de gestion y otros
factores necesarios para evaluar e cumplimiento de los fines y objetivos propios de sus
entidades u organismos; 4. Asegurar la implantacion, funcionamiento y actualizacion de los
sistemas de administracion y de control interno; y 5. Cumplir y hacer cumplir las
disposiciones constitucionales, legales y reglamentarias, normas y demas disposiciones
expedidas por la Contraloria General de la Republica o por e Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico” Art. 103.

L os Directores o jefes de unidades administrativas: “...1. Cumplir y hacer cumplir las
disposiciones constitucionales, legales y reglamentarias, normas y demas disposiciones
expedidas por la Contraloria General de la Republica o por € Ministerio de Hacienda y
Credito Publico. 2. Aplicar el Componente de Control Interno...” Art. 104.

Los Servidores: “...1. Cumplir los deberes, atribuciones y obligaciones de su cargo, con
transparencia, honradez y ética profesional, de conformidad con las disposiciones
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constitucionales, legales y administrativas aplicables; 3. Aplicar e control interno en las
actividades a su cargo...” Art. 105.

h) Las Normas Especificas de Evaluacion de Riesgos: 5.2.1 Definicion de Objetivos, 5.2.2
Definicion de Riesgos, 5.2.3 Evaluacion de Riesgos, publicadas en la Gaceta, Diario Oficia
234, 235y 236 del 01, 02 y 03 de diciembre de 2004, establecen €l marco genera normativo

que las entidades del sector publico deben cumplir en esta materia.

Bajo este contexto, la Contraloria General de la Republica, en cumplimiento a sus funciones
constitucionales y legales ha desarrollado |a presente guia, para dotar a las instituciones
sujetas a su control, de una herramienta Util para una administracion eficiente y eficaz de los
recursos estatales, con observancia de las leyes y regulaciones aplicables y una transparente

rendicion de cuentas.

En razon de que la atribucion para dictar la normativa y procedimientos internos para €l
adecuado funcionamiento de la Institucion, de conformidad con € numera 10 del articulo
16 delaLey Orgénicade laContraloria General delaRepublicay del Sistemade Control de
la Administracion Publica y Fiscalizacion de los Bienes y Recursos del Estado, el Consgjo

Superior aprueba la presente guia mediante Resolucion No...de fecha...

3.1.3. Marco Conceptual

La administracion de riesgos parte de la planificacion estratégica, la misién, la vision,
objetivos estratégicos y valores institucionales, asi como de la identificacion de eventos
potenciales, que de ocurrir, podrian afectar a la entidad en la consecucion de sus objetivos
fundamentales. Cuando |os eventos pueden afectar negativamente en la implantacion de la
estrategia y objetivos representan riesgos, y exigen la evaluacion y respuesta por parte de la
direccién, de lo contrario, si tienen un impacto positivo representan oportunidades a ser

reconducidas paraimplantar la estrategia 'y lograr 10s objetivos con éxito.

Cuando la direccidn identifica los eventos negativos y positivos, contempla una serie de

factores internos y externos gque pueden dar lugar a riesgos y oportunidades, que requieren
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ser evaluados y tomar acciones de respuesta con la finalidad de evitar, reducir, transferir o
aceptar los mismos a fin de garantizar la gestion institucional y el logro de los objetivos.

Por tanto, el riesgo en un concepto fundamental, se podria afirmar que no existe unaactividad
de lavida que no incluyala palabrariesgo, por esarazén € ser humano ha buscado siempre
protegerse de | as contingencias, investigando maneras de evitar, minimizar 0 asumir riesgos

através de acciones preventivas.

La evaluacién de riesgos permite a una entidad considerar la amplitud con que los eventos
potenciales impactan en la consecucion de objetivos. La direccion analiza evalla estos
acontecimientos desde una doble perspectiva: Probabilidad e Impacto, y normalmente usa
unacombinacion de métodos cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivosy negativos
de los eventos potenciales deben examinarse, individualmente o por categoria, en toda la
entidad. Los riesgos se eval llan con un doble enfoque: riesgo inherente y riesgo residual .

No existen dos entidades que apliquen o debieran aplicar la administracion de riesgos
corporativos del mismo modo. Las empresas, sus capacidades y sus necesidades de
administracion de riesgos corporativos difieren sustancialmente segin su dimension,
actividad y segun la filosofia y cultura de la direccion. Asi, aunque todas las entidades
deberian tener cada componente en su lugar y operando efectivamente, la aplicacion de la
administracion de riesgos corporativos en unaentidad, incluyendo las herramientas y técnicas
aplicadas y laasignacion de roles y responsabilidades, a menudo no tendra el mismo aspecto

gue laempleada en otras entidades.

Las Normas Técnicas de Control Interno, publicadas en la Gaceta, Diario Oficial 234, 235y
236 de 01, 02 y 03 de diciembre del afio 2004, relacionadas con la Evaluacién de Riesgos,
definen tres categorias de objetivos: de operaciones, de informacién financiera y de
cumplimiento. Ademés identifican factores internos y externos que pueden afectar €
cumplimiento de esos objetivosy de manera general establecen: ... “EIl método de evaluacion

del riesgo es una decision particular de cada Entidad. Esta norma requiere que se degje
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constancia formal de dicho método o métodos y evidencia de su utilizacién y los cambios

gue genera.”

Las instituciones publicas de nuestro pais esta conformado por un sinnimero de entidades
gue poseen sus propias caracteristicas como que difieren por su tamafio, complejidad, sector,
cultura, estilo de administracién y otros atributos propios de cada una de €ellas, puede af ectar
el modo de implementar el marco integrado de control interno de la manera mas efectivay
eficiente posible, por esta razon en esta guia se introducen determinados puntos en comun

gue podrian aplicarse atodas |las instituciones.

Laguiaplanteaun model o general de matriz paralacalificacion deriesgosreferencial en una
entidad, por cada componente, que aplicada permitiraidentificar las areas de gestion criticas
0 con riesgos calificados como altos, moderados 0 bajos. Su aplicacion dependera de las
caracteristicas y particularidades especiales de cada una de las entidades y organismos del

sector publico.

3.1.4. Proceso de Gestion de Riesgo

La gestiéon de riesgos es un proceso estructurado, consistente y continlo implementado a
través de toda la organizacion para identificar, evaluar, medir y reportar amenazas y
oportunidades que afectan el poder acanzar €l logro de sus objetivos. Todos en la
organizacion juegan un rol en el aseguramiento de éxito de la Gestion de Riesgos, pero la
responsabilidad principal de laidentificacion y manegjo de éstos recae sobre la direccion.

Lo anterior, se complementa con |os siguientes elementos:

= Es un proceso interactivo que contribuye a la mejora institucional a través del
perfeccionamiento de |os procesos.

» Es de aplicacion a todos los niveles de la organizacion: estratégicos, tacticos y
operacionales.

» Puede ser aplicada a proyectos especificos, para sustentar |as decisiones especificas o
para administrar areas especificas de riesgo.
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» Para cada fase del proceso de gestion de riesgos deberian mantenerse registros

adecuados, suficientes como para satisfacer a una auditoria externa o certificacion

independiente.

* No solo considera la identificacion y tratamiento de riesgos, sino también las

oportunidades que contribuyan a logro de los objetivos.

= Laaplicaciéon del marco tedrico del proceso de gestion de riesgos debe adecuarse ala

entidad y al sector que ésta pertenece.

La principal obligacion de las entidades del sector publico es el cumplimiento de la mision

y los objetivos planteados en su Ley o Decreto de creacion, identificados en los planes

estratégicos, operativos, programas, proyectos, actividades y tareas definidos con esa

finalidad, sin embargo, la gjecucion de esos programas y proyectos pueden verse af ectados

por la presencia de factores negativos internos o externos, que es necesario identificarlos,

analizarlos, valorarlos y definir aternativas de accidn para su mitigacion.

Un manejo adecuado delosriesgos permite el desarrollo delaentidad, paraello esimportante

establecer € contexto en & que se desenvuelve la organizacion, asi como la identificacion,

andisis, valoracion y definicion de las alternativas de actividades de tratamiento de los

riesgos. El proceso de gestion de riesgos se sintetiza en €l siguiente esquema:

Esguema N° 1: Proceso de gestion deriesgo

‘ PROCESO DE GESTION DE RIESGOS

ESTABLECER EL
CONTEXTO

L

COMUNICACION Y CONSULTA

IDENTIFICAR LOS
RIESGOS

d

ANALIZAR LOS
RIESGOS

d

EVALUAR LOS
RIESGOS

L

GESTIONAR LOS
RIESGOS

MONITOREO Y REVISION

Fuente: Guiade evaluacion de riesgos
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Fase 1. Establecer e Contexto
En estafase se andliza € contexto estratégico, organizacional y de gestién, en los cuales se

basardy desarrollara el Proceso de Gestidn de Riesgos.

El establecimiento del contexto estratégico significa, analizar € entorno externo en € que
funciona la entidad, considerando los aspectos financieros, operativos, competitivos,
politicos, imagen, sociales, clientes, usuarios, culturales, legales, proveedores, comunidad o

sociedad en general.

El contexto organizacional o interno significa, comprender la estructurainterna, 10s recursos
humanos, filosofia, valores institucionales, politicas, mision, metas, objetivos y estrategias

para al canzar 10s objetivos.

Seilustra con un gjemplo la vinculacion existente entre la mision, 10s objetivos estratégicos

y objetivos rel acionados de una organizacion.

En el contexto delos objetivos institucionales, laentidad puede enfrentar una serie de eventos
gue pueden incidir negativa o positivamente en su gestion paralograr € cumplimiento de su
actividad misional. Los eventos con impacto negativo representan riesgos que requieren una
evaluacion y respuesta y los positivos representan oportunidades que pueden ser
reconducidas hacia la estrategia y redefinicién de objetivos. Cuando la entidad identifica
estos eventos, contempla una serie de factores internos y externos gque pueden dar lugar a

riesgos y oportunidades.

La mayoria de las entidades del sector publico han definido su contexto estratégico y
operativo, tienen identificada su mision y vision, asi como los objetivos estratégicos y
especificos en sus planes respectivos, han establecido metas e indicadores, es decir, han

identificado los elementos de su entorno interno y externo.

Actividades para emprender la Gestion de Riesgos
Acciones

34



- Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua UNAN Managua — FAREM Esteli

a) Compromiso de la alta direccion: gue es la encargada de establecer una cultura de
identificacion y prevencion del riesgo, de definir la politica, los canales de comunicacion, la
asignacion de los recursos necesarios y la designacion de un directivo de primer nivel

responsable del disefio e implementacion del Proceso de Gestion de Riesgos.

b) Conformacion deun Equipo: con servidores de las diferentes &reas de la organizacién
gue conozcan bien laentidad y el funcionamiento de |os procesos para que contribuyan en la
elaboracion de los mapas de riesgo institucionales y se reporten directamente con la persona

designada por la alta direccion.

c) Capacitacion al Equipo: en la metodologia de la Administracion del Riesgo, para lo
cual la entidad contara con el apoyo de la Direccion de Fortalecimiento del Control de la

Contraloria General de la Republica.

Politica de Riesgos

Politica se define segiin Las Normas Técnicas de Control Interno emitidas en abril del afio
2015 por la Contraloria General de la Republica como cualquier regla que requiera, guie o
limite las actividades de una Entidad. Es |la linea de conducta predeterminada que se aplica
en una Entidad para llevar a cabo sus actividades inclusive aguellas no previstas. Las
principales politicas estan orientadas por las normas legales y previstas por la Méxima
Autoridad paratoda Entidad o para Unidades Operativas dentro de la misma.

La politica de riesgos sera coherente con la actividad o servicio misional que preste la
entidad, publicaday comunicadaatodos|os niveles de laorganizacion. Contendraentre otros

aspectos:

» Losobjetivosy compromisos con la gestion de riesgo.
= El aineamiento con |os objetivos estratégicos.

= El acance o amplitud de la politica.

= Losprocesos aser utilizados para gestionar 10s riesgos.
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= Losresponsables de gestionar |os riesgos y |as competencias que estos requieren: y
= El compromiso de ladireccion paralarevision periédica

Responsablesy Roles

Para lograr la implementacion del proceso de administracién de riesgos, es importante
establecer los responsables del proceso y sus roles, definir, documentar y aprobar la
responsabilidad, autoridad e interrelaciones del personal que debe reaizar las acciones

relacionadas con esta materiay que se resumen a continuacion:

= |niciar acciones para prevenir o reducir |os efectos adversos de los riesgos,

= Controlar € tratamiento posterior de los riesgos hasta que €l nivel de riesgo se haga
aceptable;

» |dentificar y registrar cualquier problemarelativo alaadministracion de riesgos,

» |niciar, recomendar o proveer soluciones através de los canales asignados;

» Veificar laimplementacion de soluciones; y

= Comunicar y consultar interna 'y externamente seguin corresponda.

Es importante sefidlar que existen varios responsables del proceso de gestion de riesgo, sin
embargo, es importante sefidlar que cada una de las fases del Proceso es en primer lugar
responsabilidad de la maxima autoridad de lainstitucién, en segundo lugar, de los gjecutivos
responsables de cada proceso y finalmente de todo el personal. Por ende, laauditoriainterna
por su parte, debe apoyar alareferida autoridad a coordinar laimplantacion del procesoy a
monitorear su adecuado avance en las diferentes fases, sin perjuicio de las actividades de

aseguramiento contempladas en e plan anual aprobado por la direccion.

Etapas paralalmplementacion

Es de vital importancia que la organizacién debe definir un programa de implementacion de
gestion de riesgos, en funcion del tamafio y/o complejidad, filosofia, culturay estructura de
la organizacion identificando los requerimientos de recursos, con persona entrenado o

capacitado para estas actividades.
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A continuacion, se describen los pasos 0 etapas para la implementacion del Proceso de

Gestidon o Administracion de Riesgos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Preparacion del equipo lider, con representacion y funciones claves como el disefio e
implantacion de un proceso de administracion de riesgos corporativos, que aborde las
necesidades especificas de la entidad.

Apoyo oportuno de la alta direccion, que articule los beneficios, establezcay comunique
alaentidad el proyecto y las necesidades de recursos parallevarlo a cabo.

Desarrollo dedl plan de implementacion, que incluya etapas, recursos, tiempos,
responsables de la comunicacién y coordinacion del equipo a las diversas unidades y
personas para gestionar la adopcion de la administracion de riesgos corporativos.
Desarrollo y comunicacion de la politica organizacional, para asegurar que la
administracion de riesgos se convierta en parte integral de los procesos y de la cultura
institucional.

Administracion de los riesgos a nivel organizacional, en todas las fases. establecimiento
riesgos del contexto, identificacion, andlisis, evaluacion, tratamiento, monitoreo y
revision de los, asi como la definicion de los medios y mecanismos de comunicacion
respectivos.

Administracion de los riesgos a nivel de proyecto, actividad o proceso, por cada area de
gestion o unidad administrativa.

Monitoreo y mejoracontinua, seguimiento y evaluacion de laimplementaci én del proceso
de gestion de riesgos para revisar su efectividad y reforzar las capacidades de la entidad

como parte del proceso continuo de mejoramiento.

Diccionario deriesgos

Un diccionario de riesgos es la compilacion de definiciones general es relacionadas con los

Procesos de Gestion de Riesgos y Control Interno, para asegurar un lengugje comun dentro

de un sector. (Diccionario de riesgo para €l sector publico, Abril 2015), para cada entidad,

gue contenga a nivel estratégico los riesgos a los que esta expuesta la organizacion, y lo

recomendable es elaborar un mapa de riesgos por cada proceso, proyecto o actividad.
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Con esta finalidad, todos los mandos medios necesitan considerar 1os eventos que pueden
impactar sus &reas de actividad y ponerlos en conocimiento a la méxima autoridad de la
entidad con sus posibles soluciones. La maxima autoridad debe utilizar estas evaluaciones a
través de todos los niveles y areas de gestion para construir una evaluacion general del

portafolio de riesgos de |a organi zacion.

En sintesis, con larealizacion de esta fase la entidad estard en la posibilidad de obtener los

siguientes resultados:

» |dentificar los factores externos que pueden ocasionar la presencia de riesgos, con base
en el andlisis de lainformacion externa, los planesy programas de |a entidad.

= |dentificar los factores internos que pueden ocasionar la presencia de riesgos con base
en d andisis dd ambiente de control y demas estudios que sobre la cultura
organizacional y el climalabora se hayan realizado en la entidad.

= Aportar informacion que facilite las demas fases del Proceso de Gestion del Riesgo.

3.1.5. Riesgo

Ladefinicién segin las Normas Técnicas de Control Interno en su glosario, eslaprobabilidad
de que ocurra un evento no deseado. Generalmente relacionado con impedimentos para
alcanzar los objetivos de una Entidad o del SCI que es parte de ella. (CGR, Normas Técnicas
de Control Interno, 2015).

En correspondenciaalafuente u origen de los riesgos, la Guia Especializada parala Gestion
de Riesgos sefida dos tipologias. los riesgos de fuente externa que tienen origen en
situaciones que no estan bajo control de laentidad y del servicio que esta presta, como son
los cambios politicos y/o sociaes, y |os riesgos de fuente interna que se originan en lapropia
entidad o a interior del servicio, como son las capacidades del taento humano y €
funcionamiento efectivo de |os sistemas de informacion. (CGR, Guia Especiaizada paralas

Normas Generales de Control Interno en Evaluacion De Riesgos, 2014)
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3.1.6. ldentificacion del riesgo

Laidentificacion delos riesgos debe ef ectuarse utilizando un proceso sistematico paraincluir
todos los riesgos de la organizacion. La idea es generar una lista de todos los eventos o
circunstancias que podrian afectar a la entidad paraluego a mayor detalle, identificar o que

puede suceder.

Se pueden aplicar diferentes técnicas de identificacion de los riesgos, 10 importante es
considerar las causas y escenarios posibles delos eventosidentificados. Es transcendental no
omitir las causas significativas. Para este efecto existen herramientas y técnicas como:
checklists (listas de chequeo o verificacion), diagramas de flujo, brainstorming (lluvia de
ideas), andlisis de sistemas, analisis de escenarios, etc. El enfoque utilizado dependerade la

natural eza de | as actividades bajo revision y los tipos de riesgos.

Para facilitar la identificacion de los riesgos, 1os servidores de las &reas de gestion de la
organizacion, con la especialidad tematica y la experiencia adquirida en cada sector o
contexto en e que se desenvuelven, efectuaran un inventario de los riesgos, que incluya la
definicion delas causas o factores deriesgo internos y externos, definiendo cadauno de ellos,
los posibles efectos y, centrandose en los més significativos paralaentidad, rel acionados con
el desarrollo de los procesos y los objetivos ingtitucionales. (CGR, Guia Especializada para

las Normas Generales de Control Interno en Evaluacion De Riesgos, 2014).

3.1.7. Gestion de Riesgos

La Gestion de Riesgos es un proceso estructurado, consistente y continto implementado a
través de toda la organizacion gubernamental para identificar, evaluar, medir y reportar
amenazas y oportunidades que afectan €l logro de sus objetivos. Mientras la evaluacion de
riesgo dentro del proceso de gestion de riesgos, la evaluacion del riesgo es el proceso global
de identificacion dedl riesgo, de andlisis del riesgo y de valoracién del riesgo. Asi mismo,
como componente del Marco Integrado de Control Interno COSO 2013, |a evaluacién del
riesgo implica un proceso dinamico e iterativo paraidentificar y evaluar los riesgos de cara

ala consecucion de los objetivos. Dichos riesgos deben evaluarse en relacion a unos niveles
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preestablecidos de tolerancia. De este modo, |a evaluacion de riesgos constituye la base para
determinar cdmo se gestionaran. (CGR, Normas Técnicas de Control Interno, 2015)

El tratamiento de los riesgos consiste en identificar las opciones para mitigarlos, su
valoracion y laimplementacion del plan parallevarlas a cabo. Dichas opciones se refieren a
las oportunidades que tiene la entidad para disminuir el nivel de riesgo, de acuerdo con las

prioridades establecidas en |afase de evaluacion.

Por estarazon, es conveniente parala entidad que en la seleccidn de las opciones se tenga en
cuenta en lo posible su aplicacion a los diferentes riesgos a fin de buscar soluciones
combinadasy estrategias globales. Igualmente, es pertinente analizar el costo beneficio dela
gestion del riesgo paratomar lamejor decision. (CGR, Guia Especializada para las Normas

Generales de Control Interno en Evaluacion De Riesgos, 2014)

3.1.8. Analisisdel riesgo
El andlisis de riesgos consiste en determinar la probabilidad de ocurrencia de los riesgos, asi
como su impacto, calificandolos con € fin de establecer € nivel deriesgo y las acciones que

se requieren implantar.

El andlisis del riesgo depende de lainformacion obtenida en e formato de identificacion de
riesgos y de la disponibilidad de datos estadisticos, historicos e informacion generada en los
sistemas de la entidad.

Hay tres aspectos paratener en cuentaen el andlisisdelosriesgosidentificados, Probabilidad,

Impacto e Importancia.

Probabilidad esla posibilidad de ocurrencia del riesgo, que puede ser medida con criterios
de Frecuencia (por gemplo, nimero de veces en un tiempo determinado) o Factibilidad,

teniendo en cuentala presenciade factoresinternosy externos que pueden propiciar e riesgo.
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Por impacto se entiende las consecuencias del riesgo o lamagnitud de sus efectos. También
lo define € diccionario del riesgo para € sector publico como la consecuencia que puede
ocasionar a la organizacion la materiaizacion del riesgo. Puede haber mas de una
consecuencia de un mismo evento, |as consecuencias pueden estar en € rango de positivas a
negativas, se pueden expresar cualitativa o cuantitativamente y se determinan en relacién con
el logro de objetivos. (Diccionario de riesgo para el sector publico, Abril 2015).

La importancia del riesgo identificado esta relacionada con la relevancia del factor en la

gestion institucional .

Los riesgos se calificaran usando métodos cualitativos y cuantitativos, con un doble enfoque:

riesgo inherente y riesgo residual.

El riesgo inherente, es aquél a que se enfrenta una entidad en ausencia de acciones de los

directivos para modificar su probabilidad o impacto.

El riesgo residual, es € riesgo remanente después de que la direccién haya llevado a cabo
una accion para modificar la probabilidad o impacto.

La magnitud del impacto y la probabilidad de ocurrencia de los riesgos se anaizan en €

contexto de |os control es existentes.

Probabilidad, impacto e importancia se combinan para obtener € nivel de riesgo.

La administracion debera identificar 1os sistemas técnicos y procedimientos existentes para
controlar los riesgos. Se pueden utilizar entre otros, listas de chequeo, diagramas de flujo,
andlisis de sistemas, asi como inspecciones y técnicas de autoeval uacion de controles.

La probabilidad e impacto pueden determinarse utilizando andlisis y calculos estadisticos,
datos anteriores (histéricos), inclusive se pueden realizar estimaciones que reflejen € grado

de conviccién de un individuo o grupo de que podra ocurrir un evento o resultado particular.
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Conlafinalidad de evitar prejuicios subjetivos, deben utilizarse las mejorestécnicasy fuentes
de informacién disponibles, por gemplo, se deberan revisar registros anteriores, practicas y
experiencia de la actividad, investigaciones de mercado, opiniones de especidistas y
expertos, entrevistas, cuestionarios, informacion de falas o inconformidades en los

productos o servicios, etc.

Para determinar de manera objetiva la Probabilidad, en la presente guia se utilizara la

siguiente tabla:

Tabla N° 1: Determinacién de la probabilidad
Valor Escala Concepto

Muy Se espera que ocurra al menos una vez al afo y ya ha

3
Probable ocurrido con anterioridad varias veces

2 Probable Puede ocurrir alguna vez/ha ocurrido solo unavez

No haocurrido nuncapero podriaocurrir enlos proximos
1 Improbable . _ _ _
afios o en circunstancias excepcionales

Fuente: Guia de evaluacion de riesgos

Para determinar el impacto se utilizardla siguiente tabla:

Tabla N° 2: Determinacion del impacto

Las consecuencias amenazaran la supervivencia del programa, proyecto,
Alto actividad, proceso de laentidad. Las consecuencias amenazaran la efectividad

del programa o del cumplimiento de objetivos de la entidad.

Las consecuencias no amenazaran € cumplimiento del programa, proyecto,
Medio  actividad, proceso, o de los objetivos, pero requerirdn cambios significativos o

formas alternativas de operacion.

Las consecuencias pueden solucionarse con algunos cambios o pueden

Bajo
manej arse mediante actividades de rutina.

Fuente: Guia de evaluacion de riesgos
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El impacto puede expresarse de varias formas segin la caracteristicade los factores de riesgo
analizados, por gemplo: impacto de confidencialidad de la informacion, impacto de

credibilidad, impacto financiero, etc.

En la calificacion de riesgos se introduce € concepto de “Importancia” con la finalidad de
distinguir el grado de relevancia del factor de riesgo en la gestion institucional:

Tabla N° 3: Determinacién dela Importancia.

Muy importante en el contexto de la entidad, programa, proyecto, actividad o
proceso
Factor de riesgo de importancia media 0 moderada en la gestion de la entidad,
programa, proyecto, actividad o proceso
Factor de riesgo no significativo en la gestion de la entidad, programa,
proyecto, actividad o proceso

Fuente: Guia de evaluacion de riesgos

A continuacion se presenta un cuadro con el célculo detodas|as posibilidades de calificacion

al combinar estos tres aspectos: importancia, probabilidad e impacto:

Tabla N° 4: Célculo del nivel deriesgo

Importancia Probabilidad Impacto Total
90

Alto 3
Muy probable 3 Medio 2 60
Bajo 1 30
Alto 3 60
10 Probable 2 Medio 2 40
Bao 1 20
Alto 3 30
Improbable 1 Medio 2 20
Bajo 1 10
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Importancia ‘ ‘ Probabilidad ‘ ‘ | mpacto ‘ ‘ Total ‘
Alto 3 45
Muy probable 3 Medio 2 30
Bajo 1 15
Alto 3 30
5 Probable 2 Medio 2 20
Bajo 1 10
Alto 3 15
Improbable 1 Medio 2 10
Bajo 1 5
Alto 3 9
Muy probable 3 Medio 2 6
Bao 1 3
Alto 3 6
1 Probable 2 Medio 2 4
Bao 1 2
Alto 3 3
Improbable 1 Medio 2 2
Bajo 1 1

Fuente: Guia de evaluacioén de riesgos

3.1.9. Calificacion del riesgo

Se procedera a calificar cada uno de los factores de riesgo identificados, segun las
especificaciones indicadas anteriormente: importancia, probabilidad e impacto, cuyos
resultados permitiran separar |os riesgos menores (bajos) aceptables de los riesgos mayores
(altos) y proveer datos importantes para las siguientes etapas. Evaluacion y tratamiento de

los riesgos.

La escala para la calificacion ddl riesgo como: bajo, moderado y alto, sera la siguiente 'y se

representara con |os siguientes colores:
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Tabla N° 5: Escala de calificacion dd riesgo

Calificacion Final: Riesgo Color
Delall BAJO Verde
Della30 MODERADO Naranja
De31a90 ALTO

Fuente: Guia de evaluacion de riesgos

En la matriz de riesgos, se procedera a la calificacion de los tres aspectos. importancia,
probabilidad eimpacto y se obtendra el resultado de la calificacion final del riesgo, asi como
laidentificacion del color verde, naranja o rojo que se podravisualizar en forma automética.
(CGR, Guia Especidizada paralas Normas Generales de Control Interno en Evaluaciéon De
Riesgos, 2014)

3.1.10. Evaluacion del impacto del riesgo:

Dentro del Proceso de gestion de riesgos, la evaluacion del riesgo es € proceso global de
identificacion del riesgo, de analisis del riesgo y de valoracién del riesgo. Asi mismo, como
componente del Marco Integrado de Control Interno COSO 2013, la evaluacion del riesgo
implica un proceso dinamico e iterativo para identificar y evaluar los riesgos de cara ala
consecucion de los objetivos. Dichos riesgos deben evaluarse en relacion a unos niveles
preestablecidos de tolerancia. De este modo, |a evaluacién de riesgos constituye la base para
determinar como se gestionaran. (Abril 2015; Diccionario de riesgo para el sector publico,
Abril 2015)

La evaluacion de riesgos involucra comparar €l nivel de riesgo detectado durante el proceso
de andlisis con criterios de riesgo establ ecidos previamente por la direccién, considerando €l

bal ance entre |os beneficios potenciales y resultados adversos.

Pararealizar |la evaluacion se debe tomar en cuenta la calificacion obtenida en cada riesgo,
si €l riesgo es bgjo, significa que su posibilidad de ocurrencia es improbable y su impacto es

bajo, lo cual permite alaentidad asumirlo, quiere decir que el riesgo se encuentra en un nivel
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gue se puede aceptar sin necesidad de tomar otras medidas de control diferentes a las que

existen y que su grado de importancia es bgo.

Si e riesgo es calificado como moderado o alto, significague la posibilidad de ocurrenciaes
probable o muy probable, que su impacto es medio y ato, por tanto, es aconsgjable eliminar
la actividad que genera el riesgo en la medida que sea factible. De lo contrario, se deben
implementar controles de prevencién para evitar su ocurrencia e impacto, o compartir o

transferir €l riesgo através de otras opciones.

En los casos en que € riesgo es calificado como moderado o alto, se deben tomar medidas
parallevar en lo posible los riesgos ala calificacion baja, y cuando €l riesgo sea alto a pesar
de estas acciones, la entidad debera optar por disefiar planes de contingencia para protegerse

de su ocurrencia.

El riesgo residua que es € que permanece después de que la direccion desarrolla sus

respuestas al riesgo, reflejasi se han implantado o no las acciones de mitigacion del riesgo.

Con la realizacién de esta fase la entidad esta en la posibilidad de obtener los siguientes

resultados:

= Determinar los factores de riesgo que pueden disminuir la capacidad de la entidad para
cumplir sus objetivos.

» Determinar los factores internos o externos de riesgo de mayor incidencia y sus
consecuencias sobre las personas, recursos 0 procesos para coordinar las acciones
necesarias para a canzar |os objetivos institucionales.

» Establecer criterios de calificacion y evaluaciéon de los riesgos para tomar decisiones

sobre su tratamiento.

Existen diversos métodos para representar |as evaluaciones de riesgo. EI mapa de riesgos o
de temperatura es una representacion grafica de la calificacion de uno o mas riesgos, en €l
gue seilustran los niveles de riesgo con codigos de color, donde € rojo representa un riesgo
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alto, e naranjaun riesgo moderado y € verde un riesgo bajo. (CGR, Guia Especializada para
las Normas Generales de Control Interno en Evaluacion De Riesgos, 2014).

3.1.11. Valoracion del riesgo
Lavaloracién del riesgo se obtiene al comparar los resultados de la evaluacion del riesgo con
los controles existentes o establecidos en |os diferentes procesos por parte de la entidad.

L os controles pueden ser preventivos o correctivos.

Controles Preventivos, son aguellos que actian para eliminar las causas del riesgo, para

prevenir su ocurrencia o materializacion.

Controles Correctivos, aquellos que permiten € restablecimiento de la actividad después
de haber detectado un evento no deseable; también permiten la modificacion de las acciones
gue propiciaron su ocurrencia.

El procedimiento de valoracién del riesgo es €l siguiente:

Para adelantar la evaluacion de los controles existentes es necesario describirlos

estableciendo s son preventivos o correctivos y responder alas siguientes preguntas:
= ¢Los controles estan documentados?
= ¢Seestan aplicando en la actualidad?
= ¢Son efectivos paraminimizar el riesgo?

Unavez que se ha respondido estas preguntas se procede aredlizar lavaloracion, asi:

» Cadlificados y evaluados los riesgos analicel os frente a los controles existentes en cada

riesgo.
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» Pondérelos seguin la tabla establecida, teniendo en cuenta las respuestas a las preguntas
anteriormente formuladas (los controles se encuentran documentados, se aplican y son
efectivos).

» Ubique en lamatriz de calificacion, evaluacion y respuesta alos riesgos, € estado fina

del riesgo, de acuerdo alos resultados obtenidos en la valoracion del mismo.

TablaN° 6: Valoracion del riesgo

No existen controles Se mantiene @ resultado de |a evaluaci 6n antes de controles

L os controles existentes no . »
- Semantiene €l resultado de |aevaluacion antes de controles
son efectivos

Cambia €l resultado a una casilla inferior de la matriz de

L os controles existentes » )
evaluacion antes de controles (el desplazamiento depende

son efectivos pero no estan _ _ -
-~ de s € control afecta el impacto, la probabilidad e

documentados ) )
importancia)

Elosivoniine =sicelpi=izeiios) Pasa a escala inferior (el desplazamiento depende de s €
y estdn documentados control afecta el impacto, la probabilidad e importancia)

Fuente: Guia de evaluacion de riesgos
Con larealizacion delavaloracion delosriesgos, |aentidad obtiene los siguientes productos:

» Laidentificacion de los controles existentes paralos riesgos identificados y analizados.

= Lapriorizacion de los riesgos de acuerdo con los resultados obtenidos de confrontar la
evaluacion del riesgo con los controles existentes, a fin de establecer aguellos que
pueden causar mayor impacto alaentidad en caso de materializarse.

= Elaborar el mapa de riesgos para cada proceso, proyecto o actividad.

Para la priorizacién de los riesgos se procedera a listarlos con €l criterio de mayor a menor
puntgje, con lo cual se dispondréa de una base para decidir sobre la prelacion del tratamiento.
(CGR, Guia Especializada paralas Normas Generales de Control Interno en Evaluacion De
Riesgos, 2014)
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3.1.12. Mitigacién del riesgo
Unavez evaluados | os riesgos relevantes, la direccion determina como debe tratarlo.

El tratamiento de los riesgos consiste en identificar las opciones para mitigarlos, su
valoracion y laimplementacion del plan parallevarlas a cabo. Dichas opciones se refieren a
las oportunidades que tiene la entidad para disminuir e nivel de riesgo, de acuerdo con las

prioridades establecidas en |afase de evaluacion.

Por estarazon, es conveniente parala entidad que en la seleccidn de las opciones se tenga en
cuenta en lo posible su aplicacion a los diferentes riesgos a fin de buscar soluciones
combinadas y estrategias globales. Igualmente, es pertinente analizar € costo — beneficio de

la gestion del riesgo paratomar lamejor decision.

3.1.13. Alternativas de Mitigacion ddl Riesgo

L as alternativas de mitigacion pueden ser: evitar, reducir, compartir o aceptar €l riesgo.

Evitar e riesgo, segin alas situaciones del entorno de laingtitucién alas que se enfrentan
constantemente, no hay formade reducir a cero los riesgos. Entonces para evitar € riesgo se
deben tomar acciones encaminadas a prevenir su materializacion. Es siempre la primera
alternativa a considerar, se logra cuando al interior de los procesos se genera cambios
sustanciales por mejoramiento, redisefio o eliminacién, resultado de unos adecuados
controles y actividades emprendidas como por gemplo puede ser e control de calidad,

mantenimiento preventivo de los equipos, desarrollo tecnol 6gico, etc.

Reducir €l riesgo, unade las estrategias globales paratratar |0s riesgos de una organizacion,
consiste en una aplicacion selectiva de las técnicas apropiadas y principios administrativos
parareducir la posibilidad de una ocurrencia o sus consecuencias, 0 ambas. Lareduccién del
riesgo es probablemente e método mas sencillo y econdmico para superar las debilidades
antes de aplicar medidas més costosas y dificiles. Se consigue mediante la optimizacion de

los procedimientos y laimplementacion de control es.
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Compartir o transferir el riesgo, reduce su efecto a través del traspaso de las pérdidas a

otras organizaciones, como en €l caso de |os contratos de seguros o a través de otros medios

que permiten distribuir unaporcion del riesgo con otraentidad, como en los contratos ariesgo

compartido. Es asi como, por gy emplo, lainformacion de gran importancia se puede duplicar

y amacenar en un lugar distante y de ubicacion segura, en vez de degjarla concentrada en un

solo lugar.

Asumir € riesgo, luego de que € riesgo ha sido reducido o transferido puede quedar un

riesgo residual que se mantiene, en este caso el gerente del proceso simplemente acepta la

pérdida residual probable y elabora planes de contingencia para su mango. (CGR, Guia

Especializada para las Normas Generales de Control Interno en Evaluacion De Riesgos,

2014)

Esquema N° 2: Proceso de tratamiento delos riesgos

Riesgo Evaluado

1esIn9Y A Jealo)uo

cptabl _ Seaepta |
acoprapler_—SH|__Seacspta  }——>
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I'v |
o | |
(=} Reducir la Reducir las Transferir completo Evitar
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5 A
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_2 ‘ Considerar factibilidad costos y beneficios ‘I
o
g | | | |
r.é. ‘ Recomendar estrategias de tratamiento ‘l
5 l l l l
‘ Seleccionar estrategia de tratamiento ‘I
‘ Preparar planes de tratamiento ‘I
Reducir la Reducir las Transferir completo Evitar -
probabilidad consecuencias o parte =
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Riesgo I
aceptable? SI—p Retener [

Fuente: Guia de evaluacioén de riesgos
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3.1.14. Monitoreo y revision

La gestiéon de riesgo se monitorea mediante actividades permanentes de |os componentes,
evaluaciones independientes 0 una combinacion de las dos técnicas. El acance y la
frecuencia de las eval uaciones independientes dependen de la evaluacion de los riesgos y la
eficacia de los procedimientos de monitoreo permanente. (CGR, Guia Especiaizada paralas
Normas Generales de Control Interno en Evaluacion De Riesgos, 2014)

Es necesario monitorear todas las etapas del proceso de gestion de riesgo, para aplicar y

sugerir los correctivos y gjustes necesarios que aseguren su efectivo mangjo.

Los riesgos y la efectividad de las medidas de control requieren ser monitoreados para
asegurar que las circunstancias cambiantes no alteren las prioridades de los riesgos, éstos no
son estéticos, pueden cambiar los factores que podrian afectar las probabilidades y
consecuencias de un resultado, por lo que es indispensable revisar € ciclo de administracion

de riesgos en forma constante.

Una vez disefiado y aprobado e plan de mitigacién de los riesgos, es preciso monitorear la
gjecucion de las actividades previstas para evaluar la eficiencia de su implementacion e
identificar sobre la marcha las situaciones o factores que pueden influir en la aplicacion de

las acciones de prevencion.

A continuacién, se detallan actividades recomendadas para controlar los planes de

tratamiento y monitoreo:

» Efectuar €l seguimiento de las estrategias seleccionadas (evitar, reducir, compartir,
aceptar) y monitoreo de las actividades previstas en € plan de tratamiento.

» Veificar en forma periddica (semanal, mensual, trimestral, semestral) €l avance en la
implementacion del tratamiento de |os riesgos.

» Anaizar y evaluar los controles existentes que contribuyen a asegurar el cumplimiento

de las acciones tomadas para mitigar |os riesgos.
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» La auditoria interna en sus planes de trabajo debe considerar la evaluaciéon de las
actividades de monitoreo y e seguimiento de la implantacion de las estrategias de

tratamiento de los riesgos.

L os colaboradores de lainstitucién responsabl es del monitoreo deberan obtener informacion
relevante de los sistemas de informacion y registros; estableceran estructuras de reportes e
informaran a los niveles de decision, en forma oportuna y periodica sobre € estado de los
riesgos en cualquier fase del proceso; la finalidad principal serala de aplicar y sugerir los

correctivos y gjustes necesarios para asegurar una adecuada gestion del riesgo.

A continuacion, se presenta una lista basica de la informacion que debe ser incluida en los

reportes de revision y monitoreo:

= Periodo de revision o evaluacion de | as actividades.

» Resultados de la medicion de las metas.

= Evidenciadel cumplimiento (medios de verificacion).

» Proyecciones de cumplimiento.

» Recomendaciones. (CGR, Guia Especializada para las Normas Generales de Control

Interno en Evaluacion De Riesgos, 2014)

3.1.15. Comunicar y consultar

Una comunicaciéon efectiva interna y externa, en todas las fases del proceso, con los
servidores responsables de implementar la administracion de riesgos y con los grupos de
interés rel acionados con |as operaciones de la entidad, es fundamental paralograr coordinar

las acciones y tomar |as mejores decisiones en el manejo de riesgos.

Esimportante desarrollar un plan de comunicacion tanto paralas partes involucradas internas
como externas en las primeras etapas del proceso. Este plan deberia abordar temas
relacionados con € riesgo en si y con €l proceso para gestionarlo. Lo anterior se desarrolla

con €l objetivo de asegurar que los responsables de implementar |a gestiéon del riesgo y los
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directamente interesados entiendan |a base sobre la cua se toman las decisionesy € porqué
de las acciones particul ares requeridas.

Es atil un enfoque de equipo consultivo para facilitar la definicion adecuada del contexto,
asegurar la eficaz identificacion de los riesgos, para unir diferentes areas de pericia para €
anadlisis de losmismosy asi asegurar que se tienen diferentes puntos de vista sobre ellosy la

adecuada gestion durante el tratamiento.

El proposito es que los servidores responsables del servicio publico y los terceros
relacionados con la entidad estén informados de lamarcha del Proceso de Gestion de Riesgos
y la forma como se van implementando las actividades de mitigacion de los mismos. Para
ello esimportante contar con sistemas de informacion que generen de manera oportuna datos
suficientes, confiables y completos para posibilitar una comunicacién y control eficaces.
(CGR, Guia Especiadizada paralas Normas Generales de Control Interno en Evaluaciéon De
Riesgos, 2014)

3.2. Planificacion Estratégicay Operativa
3.2.1. Planificacion Estratégica
El concepto planificacion es definido por la Real Academia Espariola de las siguientes

maneras:

- f. Accion y efecto de planificar

- f. Plan general, metddi camente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener
un objetivo determinado, tal como e desarrollo armonico de una ciudad, € desarrollo
economico, lainvestigacion cientifica, el funcionamiento de unaindustria, etc.

Una vez que se definio e concepto de planificacion, podemos precisar €l concepto de

planificacion estratégica de acuerdo a varios autores:

La planeacion estratégica es el proceso mediante € cual quienes toman decisiones en una

organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna 'y externa, con el
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fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con
el propésito de anticipar y decidir sobre e direccionamiento de lainstitucién hacia el futuro
(Serna, 1994).

Otro escritor define la planeacion estratégica, y “se refiere a la manera como una empresa
intenta aplicar una determinada estrategia para alcanzar los objetivos propuestos. Es
generalmente una planeacion global y a largo plazo” (Chiavenato, Introduccion a la Teoria
General dela Administracion, 1995).

Por otro lado, (Steiner, 1996) define € concepto de planeacion estratégica, considerando

cuatro puntos de vista diferentes:

“Primero, la planeacion tratada con el porvenir de las decisiones actuaes. La esenciade la
planeacion estratégica consiste en la identificacion sistemética de las oportunidades y
peligros que surgen en € futuro, los cuales, combinados con otros datos importantes,
proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en e presente para
explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado
e identificar las formas para lograrlo”.

“Segundo, la planeacion estratégica es un proceso que se inicia con e establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas y desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines
buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de
planeacion debe hacerse, cuando y cdmo debe realizarse, quién lo llevard a cabo, y qué se

hara con los resultados”.

“Tercero, desde € punto de vista filosofico, la planeacion estratégica es una actitud, una
forma de vida; requiere de dedicacion para actuar con base ala observacion del futuro y una
determinacion para planear constantemente y sistematicamente como unaparte integral dela

direccion.”
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“Cuarto, atendiendo a su estructura, un sistema de planeacion, estratégica formal une tres
tipos de planes fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos anuales. La planeacion estratégica es €
esfuerzo sistemético y mas o menos formal de una compafia para establecer sus propositos,
objetivos politicos y estrategias bésicas, paradesarrollar planes detallados con €l fin de poner
en practica las politicas y estrategias y asi lograr 10s objetivos y propésitos bésicos de la

organizacion”.

En todas estas definiciones, se destacan elementos importantesy que ami juicio caracterizan
la planeacién estratégica. Entre estos elementos se pueden citar:

= Es un proceso que va desde e establecimiento de metas organizacionaes hasta el
desarrollo de planes detallados para asegurar laimplementacién de las estrategias.

= ESsun proceso de toma de decisiones colectivas.

= Esun proceso de aproximaciones sucesivas.

» Seredlizan andlisis de la situacion internay externa de la organizacion.

=  Seidentifican oportunidadesy peligros.

Definido e concepto de planificacion estratégica, se enumeran las fases o etapas de los
procesos para la elaboracion de la planeacion estratégica: (Chiavenato, Introduccion a la
Teoria General de la Administracion, 1995).

Formulacion de los objetivos organizacionales: |a empresa escoge | os objetivos global es que
pretende alcanzar alargo plazo y define el orden de importanciay de prioridad de cada uno

en unajerarquia de objetivos.

Andlisisinterno de la empresa: se trata de un andlisis organizacional, es decir, de un estudio
de las condiciones internas, para permitir una evaluacion de los principales puntos fuertes y
puntos débiles existentes en la empresa. Los puntos fuertes constituyen las fortalezas
propul soras de laempresa que facilitan el acance delos objetivos organizacional es, mientras
gue las partes débiles constituyen las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o
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impiden el alcance detalesobjetivos. En el andlisisinterno incluye el estudio delosrecursos,
andlisis de la estructura organizacional de la empresa y la evaluacion del desempefio en

funcion de los resultados.

Andlisis externo del ambiente: se trata de un andlisis del ambiente externo, es decir, de las
condiciones externas que rodean la empresay que le imponen desafios y oportunidades. Tal

analisis abarcalos mercados atendidos por laempresa, lacompetenciay losfactores externos.

Formulacion de aternativas estratégicas: se busca formular las diversas y posibles
alternativas estratégicas o0 medios que la empresa puede adoptar para lograr mejor los
objetivos organizacionales propuestos, teniendo en cuenta sus condiciones internas y las
condiciones externas existentes a su arededor. Las aternativas estratégicas constituyen los

cursos de accion futura que la empresa puede adoptar para al canzar sus objetivos globales.

En la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN existe un Plan de Desarrollo Institucional
(PEDI) en donde se han contemplado los lineamientos generales, objetivos, resultados e
impactos esperados, asi como |os medios para conducir a la institucion por la senda de su
desarrolloinstitucional quelefacilite, con adecuados indices de eficienciay eficacia, cumplir
con lafines de su creacion: “brindar el servicio de agua potable, recoleccion, tratamiento y

disposicion de aguas residuales” a toda la poblacion urbana de Jinotega”.

Este Plan Estratégico consolida todas las acciones o iniciativas de fortalecimiento
institucional o desarrollo organizacional que estan en curso, con diferentes fuentes de
financiamiento, asi como las adicionales, que son indispensables para establecer un proceso

armonico, solido y continuo de desarrollo institucional de la Empresa.

3.2.2. Planificacion Operativa Anual
Para hablar acerca de la planificacion operativa anual, se inicia describiendo sus conceptos

de acuerdos a distintos puntos de vista de autores expertos en el tema.
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Lafase final de una planeacién integral es la planificacion operativa, que consiste en hacer
compromisos especificos para poner en practicalos objetivos y las politicas establecidas por

la planeacion estratégica.

Es indispensable llevar a cabo esta funcion, para que la empresa pueda evaluar
adecuadamente |os planes estratégicos desarrollados; |o que permitira ampliar |a cobertura

de lafuncion en laempresa de maneraintegral.

Los nivelesinteriores de unaempresa, se ocupade lapuestaen marchadelos planes, politicas

y programas gue se derivan de la planeacion estratégica.

Se expondran |os siguientes conceptos de al gunos autores reconocidos, tal es como:

L os planes operativos anuales son herramientas utilizadas en el presupuesto por programas
y constituyen un conjunto de actividades que valorizan |0s insumos que se requieren parala
realizacion de éstas. (Mintzberg, 1997)

La definicién de los objetivos estratégicos, |os indicadores y las metas, permiten establecer
el marco para la elaboracion de la programacion anual operativa que es la base para la

formulacion del proyecto de presupuesto.

El Plan Operativo Anua (POA), debe estar articulado adecuadamente con definiciones

estratégicas tales como lamision, los productos y usuarios, y |os objetivos estratégicos.

Por consiguiente, la planeacion operativa anual consiste en establecer claramente la
aplicacion del plan estratégico conforme a objetivos especificos. Ademas |os planes anuales
tienen como principales caracteristicas. (Lerma, 2011)

» Losplanes operativos tienden a abarcar periodos de tiempo cortos.

= Suponen la existencia de |os objetivos establecidos por |os planes objetivos.
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= Estos planes adoptan la forma de estados financieros, mensuales, trimestrales o de
presupuesto de gasto.

» sedadentro de los lineamientos sugeridos por |a planeacion estratégica y tactica.

» Esconduciday ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico;

= Tratacon actividades normal mente programables;

= Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision;

= Su parametro principal eslaeficiencia

Entonces, la planeacién operativa anual se refiere basicamente a la asignacion previa de las
tareas especificas que deben reali zar |as personas en cada una de sus unidades de operaciones.

Es importante precisar que la planificacion estratégica pone su foco de atencion en los
aspectos del ambiente externo a lainstitucion: |os usuarios finales a quienes se entregan los
productos principales o estratégicos y 1os resultados finales o los impactos de laintervencion
institucional. En cambio, cuando hablamos de planificaci On operativa nos estamos refiriendo
a la determinacion de las metas de corto plazo, las cuales permiten hacer operativas las
estrategias. A partir de esto es posible realizar la programacion de las actividades y la
estimacion del presupuesto gque se requiere para llevarlas a cabo, llevando un monitoreo y
seguimiento a las gecuciones de las metas, ya sean mensual, trimestral, cuatrimestral o
semestral.

3.3. Administracion del ciclo de personal y nébmina

3.3.1. Administracion de Recur sos Humanos

El ciclo de recursos humanos son todas |las personas que ingresan, permanecen y participan
en la organizacién sea cual sea su nivel jerarquico o su funcién. Los recursos humanos se
distribuyen en niveles distintos: en e nivel institucional de la organizacion (direccion), en el
nivel intermedio (lagerenciay asesoria) y en nivel operacional (técnicosempleadosy obreros
junto con los supervisores de linea). Por consiguiente, constituyen € Unico recurso vivo y
dindmico de la organizacion, ademas de ser € que decide qué hacer con |os demés recursos
que son de por si inertesy estaticos. Ademas conforman un recurso dotado de una vocacion

encaminada al crecimiento y al desarrollo. (Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009)
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Paraconocer € ciclo delaadministracion de recursos humanos, |o definiremos de lasiguiente

manera

3.3.1.1. Reclutamiento

Es el proceso que consiste en atraer personas en forma oportuna, nimero suficientes y con
las competencias adecuadas, asi como aentarlos a solicitar empleo en una organizacion
(Mondy, 2005).

Este mismo autor, afirma que el proceso de reclutamiento comienza cuando la planeacién de
recursos humanos indica que hay necesidad de personal, asi la empresa puede evaluar las
alternativas de la contratacion. Si las alternativas demuestran ser inadecuadas, inicia €

proceso de reclutamiento.

Mientras que e autor (Chiavenato, 1999) define e concepto de reclutamiento, como un
conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos potenciales calificados y capaces

de ocupar cargos dentro de la organizacion.

Para ver otras definiciones el autor (Dessler, Administracion de Recursos Humanos, 2009),
lo define como el reclutamiento de colaboradores que implica encontrar y atraer candidatos

paralos puestos vacantes del patron.

Analizando |las tres definiciones anteriores, vemos que coinciden en que las empresas deben
emplear € proceso de reclutamiento para futuros colaboradores bien calificados para los

puestos vacantes, segun la necesidad o la demanda de la organizacion.

Por consiguiente, |as técnicas empleadas en el reclutamiento que destaca (Mondy, 2005), son
el reclutamiento por internet, dado que la velocidad del internet y la amplia reserva de
talentos que ofrece laweb hacen que & proceso de reclutamiento seamés eficiente y rentable

tanto para el que contrata como para €l solicitante.
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Aungue €l reclutamiento por internet no ha reemplazado a reclutamiento tradicional, se ha
convertido en una ayuda esencial para las personas encargadas de realizar €l proceso de

reclutamiento en las empresas.

El autor (Dessler, Administracién de Recursos Humanos, 2009) propone unas técnicas para
planificar y pronosticar el reclutamiento, que estan dirigidas a las necesidades de persondl,

la dotacion de candidatos internos 'y la de los externos.

El prondstico de necesidad de personal consiste en proyectar |0s ingresos y después, a partir
de dlo, estimar € tamafio del persona requerido para alcanzar la demanda del area o de la
empresa. Para readlizar dichos prondsticos los gerentes deben utilizar herramientas como los
analisis de tendencias que estudialas variaciones de empleo de laempresa durantelos tltimos
ahos, otra herramienta utilizada es el andlisis de razén que tiene como principal objetivo
realizar pronosticos en la relacion histérica entre algun factor causal (volumen de agua
producida) y el numero de empleados necesarios. Y laultimatécnicaempleadaesel diagrama
de dispersion que muestra gréficamente la relacion entre dos variables como por g emplo:

NUmero de conexiones de agua potable y el nimero de empleados fijos.

Laotratécnicadirigidaaplanificar y proyectar el reclutamiento es el Prondstico de la oferta
de candidatos internos, o que permitira conocer la cantidad necesaria de empleados
calificados para los puestos proyectados y para eso se necesita conocer sus habilidades, es
decir sus calificaciones.

Seguido tenemos la técnica de Pronostico de la oferta de candidatos externos, aqui si en la
empresa no existen suficientes candidatos para cubrir |os puestos proyectados, la empresa

podria proyectar disponibilidad de candidatos externos.

En los parrafos anteriores nos damos a la tarea de definir e concepto, técnicas de
reclutamiento, y describir la importancia del reclutamiento por internet. En esta parte

describiremos el proceso de reclutamiento y los ambientes tanto externos como internos.
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Proceso de reclutamiento

Ha como se definié anteriormente, e reclutamiento es el proceso que consiste en atraer
personas en forma oportuna, en nimero suficiente y con calificaciones adecuadas, entonces
laempresa selecciona alos candidatos que poseen | as calificaciones que se aproximan mas a

|as especificaciones del puesto. (Mondy, 2005)

Lo mejor que le puede suceder alas empresas es contratar a mejor personal disponible que
nunca habia sido tan importante como |o es hoy en dia, debido a la competencia global.
Ademas, las decisiones de contratacién no pueden ser mejores que las alternativas gque se

presenten durante | as actividades de reclutamiento.

Por lo anterior, € reclutamiento implica un proceso que varia segun la organizacion. El
comienzo del proceso depende de la decision de linea. El pedido de la linea se oficiadiza

mediante una solicitud de persona. (Chiavenato, 1999)

Una vez tomada la decision de reclutar mediante solicitudes formales, €l area de recursos
humanos tomara como fuentes de reclutamiento los diversos sitios donde hay personas
calificadas, como las universidades, colegios o competidores. Los métodos de reclutamiento
son los medios especificos que se usan para atraer colaboradores potenciales hacia la
institucion, como anuncios en los periodicos, en las radios, € internet y anuncios de bgjo

costos colocados en universidades, centro comerciaes, etc. (Mondy, 2005)

En el reclutamiento se deben considerar |os métodosinternosy externos; en €l primer método
la gerencia de recursos humanos debe tener la capacidad de identificar a los empleados
actuales gue puedan ocupar |os puestos cuando éstos estén disponibles, entre las herramientas
Utiles para este tipo de reclutamiento estan las bases de datos de empleados, |os anuncios de

empleosy los procedimientos de ofertas de empleo.

En el segundo método de reclutamiento, en ocasiones, una empresa debe buscar méas alade
sus propias fronteras para encontrar empleados, sobre todo a expandir su fuerzalaboral. Las

siguientes necesidades requieren un reclutamiento externo:
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1) Ocupar puestos de primer ingreso,
2) Adquirir habilidades que no poseen |os empleados actuales y

3) Obtener empleados con distintos antecedentes para proporcionar una diversidad de ideas.

3.3.1.2. Seleccion de personal

Una vez gue la empresa cuenta con la cantidad esperada de aspirantes, € siguiente paso
consiste en seleccionar a los mejores candidatos para € puesto. La selecciéon de personas
forma parte del proceso para aumentar la cantidad de personas y opera justo después del

reclutamiento.

Enunciaré varias definiciones de autores expertos en la administracion del talento humanos

acerca del concepto de seleccion personal.

Entonces, & proceso de seleccidn consiste en el egir entre un grupo de solicitantesalapersona

mas adecuada para un puesto y organizacion en particular. (Mondy, 2005).
Laseleccion de persona funciona como un filtro que sdlo permite ingresar ala organizacion
a algunas personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas deseadas (Chiavenato,

Gestion del Talento Humano, 2009).

El proceso de seleccion de personalt:

= Entrevista Preliminar: con frecuencia el proceso de seleccién de personal inicia con una
entrevistapreliminar. El proposito basico de este filtro inicial de solicitantes es eliminar
a aquellos que obviamente no satisfacen los requerimientos del puesto. En esta etapa €l

entrevistador realizara un sinnimero de preguntas.

» Revision de solicitudes y curriculo vitae: € postulante inicia a llenar la solicitud de
empleo, la persona que recibe la solicitud del postulante evalla si hay un acoplamiento

entre el individuo y € puesto al que opta.

! Dessler, Gary (2009). Administracién de recursos humanos. Pags. 186 - 188.
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= Administracion y/o aplicacion de pruebas. por comodidad es posible clasificar las
pruebas segin midan habilidades cognitivas (mentales), motoras y fisicas, de

personalidad e intereses, asi como rendimiento.

Esquema N° 3: Seleccion con base en e puesto frente a seleccion con base en
competencias

- )
l—' Seleccion J—l
7 |

~
Con base en los puestos:w Y Ll:on base en competencias: |
J s =
* Llenar los puestos vacantes Objetivo primario * Sumar competencias
de la organizacion individuales
+ Mantener el nivel adecuado Objetivo final * |ncrementar el capital

de la fuerza de trabajo humano de la organizacion

« Rapidez para llenar Eholencs « Sumar competencias necesarias
las vacantes siosiotn para la organizacion
« Puestos cubiertos y fuerza s = Nl“::aé’c'?gmpi‘::ﬁf?:ghiﬂ::j?a
de trabajo plena y completa 1cacsa SLNAgOE0 Y o ISR e aLe)
competente
* Cobertura adecuada de % * Ingreso adecuado de nuevas
Indicador

los puestos de la organizacion competencias a la organizacion

* Puestos cubiertos/costos
de seleccion

+ Competencias sumadas/costos

Rendimiento sobre s
de seleccion

la inversion

Fuente: Administracion de recursos humanos.

La aplicacion de pruebas no se utiliza como Unica herramienta de seleccion, sino es usada
para complementar herramientas como entrevistas y las verificaciones de antecedentes.

Se tienen que validar las pruebas, si es necesario en la misma empresa. Sin embargo, s las
pruebas demuestran ser vélidas en organizaciones similares (generalizacién de la validez)
regularmente es adecuado.

Entrevista de empleo: es una conversacion orientada haciala meta, en laque e entrevistador
y € solicitante intercambian informacion. Las entrevistas son € método principal que se
utiliza para para evaluar alos solicitantes.
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Las entrevistas de empleo son especiamente significativas porque se considera que los
solicitantes que llegan a esta etapa son los candidatos mas prometedores. L os postul antes han
sobrevivido alaentrevistapreliminar y han tenido calificaciones satisfactorias en las pruebas

de seleccion.

Importancia de la seleccion de personal:

En tanto, que € reclutamiento alienta a las personas a buscar empleo en una empresa, €
propésito del proceso de seleccidn es identificar y emplear alas personas mejor calificadas.
Por tanto, € éxito dd reclutamiento gerce un impacto fundamental en la seleccion de la

personaiddneaal cargo en unaempresa.

Una empresa que sel ecciona empleados de excelente calidad genera enormes beneficios que
se repiten cada afo, en aquel empleado que permanece en la ndmina. Por otro lado, las
decisiones de seleccion deficientes pueden ocasionar un dafio irreparable. Una maa
contratacion puede afectar €l estado de animo de todo el personal, sobre todo en un puesto

donde € trabajo en equipo es fundamental.

Por otra parte, se define el reclutamiento como un conjunto de procedimientos orientados a
atraer candidatos potenciales calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. Para que el reclutamiento sea eficaz debe atraer una buena cantidad de

candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de sel eccién (Chiavenato, 1999).

Tomando en cuenta lo anterior, a la hora que se toma la decision de seleccionar a los
empleados correctos, es importante tener en cuenta estas tres razones: desempefio, costos y

obligaciones legales.

Desempefio, siempre depende en parte de sus subordinados. Los empleados que poseen las
habilidades correctas haran un mejor trabajo por usted y la empresa; |os que carecen de esas

habilidades, 0 son bruscos y obstruccionistas, no 1o haran de manera eficaz, por lo que su

2 Dessler, Gary (2009). Administracion de recursos humanos.
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desempefio y € de laempresa se veran afectados. EIl momento para eliminar alos aspirantes
indeseables es antes de contratarlos, no después.

Costos, es importante porque es costoso reclutar y contratar empleados. Incluso la
contratacion y capacitacion de un empleado de mostrador puede costar 5,000 dolares 0 mas
en honorariosy tiempo de supervision. El costo total de contratacién de un gerente facilmente
podria ser 10 veces mayor, una vez gue se suman los honorarios, el tiempo de entrevistas y

laverificacion de referencias, asi como |os gastos de vigje y transportacion.

Obligaciones legales, es importante porque una contratacion incompetente tiene dos
implicaciones legales. En primer lugar, las leyes de igualdad en € empleo requieren

procedimientos de sel eccidn no discriminatorios paralos grupos protegidos.

3.3.1.3. AltayBaasenlanomina
Pasado |os procesos de reclutamiento y seleccion del nuevo colaborador, €l area de recursos

humanos de cualquier empresa esta en la obligacion de redlizar € ataen lanomina

Definiremos e concepto de ndmina de acuerdo a la real academia espafiola, se designa la
relacion de pago donde una empresa recoge los registros financieros de sus empleados.
Proviene del latin nomina, plural de nomen, nominis, que significa ‘nombre’. En ella se
encuentran detalladas las asignaciones, deducciones y retenciones de carécter legal y
contractual que percibe el trabajador en su salario, y que corresponden aun periodo de tiempo
determinado. (Real Academia Espafiola, 2016).

Una ndmina, en este sentido, es una herramienta administrativa de la contabilidad que
permite redizar € pago de manera legal y organizada a los trabgjadores, asi como
proporcionar informacion contable de utilidad para el trabajador, |la empresay € organismo

encargado de regular las relaciones laborales. (Franklin B. , 2007)

El ciclo de ndminas de unaempresaincluye aquell as funciones que se requieren llevar a cabo
para: (AulaVirtual UVG CP Arturo P.H, 2016)
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La contratacién y utilizacién de mano de obra.
El pago de mano de obra.

Clasificar, resumir e informar 1o que se utiliz6 y pag6 de mano de obra.

Principales funciones en landémina: (AulaVirtua UVG CP Arturo P.H, 2016)

Reclutamiento y seleccién de personal,
Contratacion de personal,

Llevar las relaciones |aborales,

Preparar informes de asistencia,

Registro, informacién y control de lanémina,
Desembolso de efectivo,

Promocién y evaluacion de personal.

Dentro del ciclo de ndminas podriamos distinguir |os siguientes asientos contabl es comunes:
(AulaVirtual UVG CP Arturo P.H, 2016)

Pago de néminas

Anticipos de sueldos y préstamos al personal
Distribuciones de mano de obra

Otras prestaciones a personal

Ajustes de ndminas

Formas y documentos importantes para sustentar las atas de nébminas. Ejemplos de formas

y documentos importantes del ciclo de néminas podrian ser: (Aula Virtual UVG CP Arturo
P.H, 2016)

Solicitud de empleo

Contratos de trabagjo

Informes de tiempo

Tarjetas de reloj

Autorizacién de gjustes de nbmina

Autorizacién de pagos especiales
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» Recibosde pago
= Cheques

El ataen néminapuede liquidarse de formamensual, quincenal o semanal, segun el periodo
de tiempo establecido entre €l trabajador y laempresapara el pago, y puede llevarse registro
de ella de manera manual o en sistemainformético. (Franklin B. , 2007)

Por tanto, se considerara como atalainclusion en landminade un perceptor que no figuraba
en ladel mes anterior. Las altas en nébmina se justificaran con la documentacién que en cada
caso seindica. Por otro lado, para que puedatener validez este proceso €l encargado del area
de recursos humanos debetener un documento que soporte e acuerdo de nombramiento para
el puesto de trabgjo. (Franklin B. , 2007)

El ciclo de ndmina y personal involucra € empleo y pago de todos los colaboradores, sin
importar la clasificacion o método con que se determine su compensacion, asi mismo, se
relaciona con las erogaciones y transacciones de |0s recursos humanos, parallevar a cabo la
contratacion, utilizacion y pago de mano de obra e informar lo que se utilizé y pagd en €
funcionamiento de estos (Franklin B. , 2007)

Importancia delasaltasy bajas de personal en lanémina

En primer lugar esdevital importancia, porque los sueldos, salarios, impuestos alos patrones
y otros costos de los mismos son el gasto principal en todas las compafiias, también la mano
de obra es considerada tan importante en la evaluacion del inventario en las compaiiias, ya
que una mala clasificacion y adjudicacion incorrecta puede resultar en una equivocacion
considerable en la utilidad netay por ultimo, las ndminas son un area donde se desperdician
grandes cantidades de recursos de laempresa por ineficienciao por robo por medio del fraude
(Franklin B. , 2007).

Descripcion del ciclo de personal y néminas
El ciclo de persona y ndminas comienza con la contratacion de persona y finaliza con el
pago a los colaboradores por los servicios prestados, |os impuestos retenidos y acumul ados
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en las nébminas y los beneficios. Por tanto, el ciclo involucrala obtencion de servicios delos
empleados consistentes con |os objetivos de la organizacién y la contabilidad delos servicios

de una manera correcta. (Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009)

3.3.1.4. Capacitaciony desarrollo de empleados

En este capitulo se describe € proceso basico de capacitaciéon y € procedimiento que
seguiran paraidentificar |os requisitos de capacitacion, también lamanerade distinguir entre
los problemas que puede y no puede resolver con la capacitacion; y por dltimo explicar la
forma de utilizar las técnicas de capacitacion. (Chiavenato, Gestiéon del Talento Humano,
2009)

Para entender mejor & término de capacitacion y desarrollo citaremos a (Mondy, 2005) la
capacitacion y desarrollo (C y D) es el centro de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar

las capacidades de |os empleados y €l desempefio organizacional.

Induccion de los empleados. La cuidadosa seleccion de empleados no garantiza que su
desempefio sera eficaz. El potencial es unacosay e desempefio otra. Incluso los empleados
con un alto potencia no pueden realizar su trabajo si no saben qué hacer o como hacerlo. Por
lo tanto, € siguiente paso consiste en asegurarse de que los empleados sepan qué hacer y
como hacerlo. Este es el objetivo delainduccion y capacitacion de los trabajadores. (Dessler,
2011).

Proceso de Capacitacion: Antes de describir € proceso de capacitacion, definiremos el

concepto de capacitacion, mediante varias citas de autores.

Proceso para ensenar a los empleados nuevos las habilidades basicas que necesitan para
desempefiar su trabgjo. Significa proporcionar a los empleados nuevos o antiguos las

habilidades que requieren para desempefiar su trabgjo. (Dessler, 2011)
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La capacitacion imparte alos empleados |os conocimientos y |as habilidades necesarias para
sus actividades actuales o las actividades disefiadas para impartir a los empleados |os

conocimientos y las habilidades necesarios para sus empleos actuales. (Mondy, 2005)

A continuacion detallaremos los cinco pasos del proceso de capacitacion y desarrollo
(Dessler, Administracién de Recursos Humanos, 2011):

El primero, el paso del andlisis de las necesidades, identifica las habilidades especificas que
se requieren para desarrollar € trabgjo, evalUa las habilidades de los empleados y desarrolla
objetivos especificos y medibles de conocimientos y desempefio, a partir de cualquier

deficiencia

En el segundo paso, es el disefio de lainstruccion, se deciden, se relinen y se producen 10s
contenidos del programa de capacitacion, incluyendo libros de trabgjo, gercicios y
actividades. Aqui es posible utilizar |as técnicas que se estudian en este capitulo, como la

capacitacion practicay el aprendizaje asistido por computadora.

Se puedeincluir un tercer paso, lavalidacién, en €l cual se eliminan losdefectosdel programa

y éste se presenta a un reducido publico representativo.

El cuarto paso consiste en laimplantacion del programa, en € que se aplica la capacitacion
a grupo de empleados elegido.

El quinto paso es la evaluacion, en la cual la administracion evalGa los éxitos o fracasos del

programa.

Por otro parte, mencionaremos el proceso de capacitacion y desarrollo que concibe el autor
(Mondy, 2005)

1. Determinar |as necesidades de capacitacion y desarrollo,

2. Establecer objetivos especificos,

3. Seleccionar |os métodos de capacitacion y desarrollo,
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4. Implementar |os programas de capacitacion y desarrollo y
5. Evaluar los programas de capacitacion y desarrollo.

M étodos de Capacitacion

Unavez que se haya decidido capacitar alos colaboradores y haidentificado sus necesidades
y metas de capacitacion, se debe crear un programa. Basicamenteimplicadecidir € contenido
real (los cursosy las instrucciones paso a paso, por giemplo), asi como la forma de realizar

la capacitacion (por jemplo, en la préctica o por medio de Internet).

Los métodos que las empresas pueden utilizar para dar las capacitaciones, segin € autor
(Dessler, Administracion de Recursos Humanos, 2011):

Capacitacion en la préctica: La capacitacion en la préactica (CEP) implica que una persona

aprenda un trabajo mientras |o desempefia. Todos los trabgjadores, desde el empleado de la
sala de correspondencia hasta €l director general, reciben capacitacion en la préctica cuando

ingresan a una empresa.

Capacitacion por aprendizaje: Los programas de aprendizaje se iniciaron en la Edad Media.

L a capacitacion por aprendizaje es un proceso mediante €l cual 1as personas se convierten en
trabajadores habiles, generalmente gracias ala combinacion de un aprendizaje formal y una

capacitacion en la préctica

Capacitacion parainstruccion en el trabajo: Muchos trabajos consisten de pasos que siguen

una secuencia logica y son mas faciles de aprender uno por uno. Este proceso se denomina
capacitacion parainstruccion en el trabajo. Paraempezar, enumere todos | 0s pasos necesarios
para desempefiar la actividad, cada uno en su secuencia apropiada. Junto con cada paso

describa un “punto clave”.

Conferencias: Las conferencias tienen varias ventgjas, pues permiten presentar
conocimientos de manera rapida y sencilla a grupos grandes de aprendices, como sucede
cuando la fuerza de ventas necesita aprender |as caracteristicas de un nuevo producto.
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Aprendizaje programado: Ya sea que e medio que utilice sea un libro de texto, una

computadora personal o internet, el aprendizaje programado (0 instruccion programada) es

un método de autoaprendizaje que sigue pasos y que incluye tres partes:
1. Presentar a aprendiz preguntas, hechos o problemas,
2. Permitir que el aprendiz responday

3. Proporcionar retroalimentaci én sobre la exactitud de sus respuestas.

La capacitacion basada en medios audiovisuales: Las técnicas de capacitacion basadas en

medios audiovisuales, como DV D, peliculas, diapositivas de PowerPoint, videoconferencias,

grabaciones de audio o de video, pueden ser muy eficacesy se utilizan con muchafrecuencia.

3.3.1.5. Administracion y Evaluacion del desempefio:

La evauacion del desempefio (ED) es un sistema formal de revision y evauacion del
desemperio laboral individual o de equipos. Aungue laevaluacion del desempefio de equipos
es fundamental cuando éstos existen en una organizacion, €l enfoque de laED en lamayoria
de las empresas se centra en & empleado individual. Sin importar € énfasis, un sistema de
evaluacion eficaz evalla los logros e inicia planes de desarrollo, metas y objetivos. (Mondy,
2005).

Por otro lado, la evaluaciéon del desempefio se define como cualquier procedimiento que

incluya:

1. El establecimiento de estandares |aborales,
Laevaluacion del desempefio real de los empleados en relacién con esos estandares, e
3. Informar a los empleados con el fin de motivarlos a superar deficiencias en su

desempefio o para que continten con su buen nivel. (Dessler, 2011).

71



- Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua UNAN Managua — FAREM Esteli

Laevaluacion del desempefio es unavaloracion sistemaética, de la actuacion de cada persona
en funcién de las actividades que desempefia, |as metas y los resultados que debe alcanzar,

las competencias que ofrece y su potencial de desarrollo (Chiavenato, 2009).

Pasos de la evaluacion del desempefio®
El proceso de evaluacion del desempefio consta de tres pasos: definir el puesto, evaluar €

desempefio y retroalimentar.

Definir el puesto: implica asegurarse de que usted y sus subordinados coinciden respecto a

sus obligaciones y sus estéandares de trabgjo.

Evaluar el desempefio significa: comparar la practica real de su subordinado con los
estandares que se han establecido, o cual casi siempreimplicael uso algintipo deformulario
para calificacion.

Ademas, la evaluacion del desempefio requiere de una 0 més sesiones de retroalimentacion,
en donde se analizan & desempefio y €l progreso del subordinado, alavez que se planea €l

desarrollo requerido.

3.4. NormasTécnicasde Control Interno4

Las Normas Técnicas de Control Interno (N.T.C.l.), emitidas sobre la base del Marco
Integrado de Control Interno, COSO (es una iniciativa conjunta de las cinco organizaciones
del sector privado y se dedican a proporcionar e liderazgo de pensamiento a través de la
elaboracion de marcosy orientacion sobre la gestion del riesgo empresarial, € control interno
y la disuasion del fraude) 2013, para ser implementadas por la Administracion Publica,
entendiéndose ésta, la que gerce e Estado por medio de la Administracion del Poder

Ejecutivo.

3.4.1. Obligatoriedad y compatibilidad de las Normas Técnicas de Control Interno

3 Dessler, Gary (2009). Administracién de recursos humanos. Pag. 340.
4 Contraloria General de la Republica (2015). Normas Técnicas de Control Interno.
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Las Normas Técnicas de Control Interno constituyen e marco de referencia minimo
obligatorio en materia de Control Interno, para que € Sector Publico prepare los
procedimientos y reglamentos especificos para el funcionamiento y evaluacion de sus
Sistemas de Administracion. Igualmente, toda norma, disposicion interna o procedimiento
administrativo que establezca e Sector Publico, deberd estar en concordancia con estas

Normas.

Las Normas aplican en todos los aspectos de la planeacién, programacion, organizacion,
funcionamiento y evaluaciéon de una Entidad. Sin embargo, no es su propdésito limitar o
interferir laresponsabilidad delaMéaximaAutoridad rel acionadacon el desarrollo de Normas
y Politicas alamedidade su Entidad. Por otraparte, deben ser entendidas como instrumentos
que contribuyen al cumplimiento de las disposiciones vigentes aplicables a las Finanzas,
Presupuesto, Inversiones, Personal y demés Sistemas Administrativos utilizados en la

Administraciéon Publica.

3.4.2. Fundamentosdelas Normas Técnicas de Control Interno

Las Normas Técnicas de Control Interno han sido actualizadas sobre la base de nuevas
disposiciones del Marco Integrado de Control Interno, COS012013, el cua enfatiza que los
cinco componentes del COSO origina (base para la estructura propuesta por INTOSAI)
deben estar presentes y funcionando conjuntamente de manera integrada; ademés se
formalizan con caracter obligatorio los 17 principios relevantes que ayudan a describir los
conceptos y practicas claves asociadas a cada componente de Control Interno bajo e modelo
COSO.

3.4.3. Concepto delas Normas Técnicas de Control Interno

Definen & nivel minimo de calidad o marco general requerido para € Control Interno del
Sector Publico y proveen |as bases para que |os Sistemas de Administracion (SA) puedan ser
evaluados. Mediante la correcta aplicacion de las Normas se alcanzan |los objetivos del

Control Interno.
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3.4.4. Marco legal delasNormas Técnicas de Control Interno

De conformidad con lo dispuesto en los Articulos 154 y 155 numeral 1) de la Constitucion
Politica, "La Contraloria General de la Republica es e Organismo Rector del Sistema de
Control de la Administracion Publicay Fiscalizacion de los Bienes y Recursos del Estado”.
"Corresponde ala Contraloria General de la Republica: Establecer €l Sistema de Control que
de manera preventiva asegure el uso debido de los fondos gubernamentales”.

LaLey No. 681, "Ley Organica de la Contraloria General de la Republicay del Sistema de
Control de /a Administracion Publicay Fiscalizacién de los Bienes y Recursos del Estado”,
en los Articulos: 9, numeral 2), literal a) y 30, numeral 1) establece las Atribuciones y
Funciones; y el Marco Normativo General para regular €l funcionamiento del Sistema de
Control y Fiscalizacion; laContraloria General delaRepublicaexpediralas Normas Técnicas

de Control Interno, que constituyen € Marco de Referencia minimo obligatorio.

3.4.5. Aspectos Técnicos delas Normas Técnicas de Control Interno

Definicion y objetivos del control interno

La siguiente definicion y otros conceptos generalmente aceptados, constituyen los
fundamentos de las Nor mas T écnicas de Control I nterno:

Control Interno esun proceso integrado y dinamico llevado acabo por laMaximaAutoridad,
la Administracion y deméas persona de una Entidad, disefiado con € propésito de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto ala consecucién de |os objetivos de

la Entidad los cuales deberan ser ubicados en la Categorias siguientes:

Administracion eficaz, eficientey transparente, de los recur sos del Estado.
Hace referencia a la efectividad y eficiencia de las operaciones de la Entidad, incluidos sus
objetivos de rendimiento financiero y operacional, y la proteccién de sus activos frente alas

posibles pérdidas.
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Confiabilidad dela informacién paratoma de decisionesy larendicion de cuentas.

Comprende lacalidad de lainformacion financieray no financiera, internay externa, y debe
abarcar aspectos de confiabilidad, oportunidad, transparencia u otros conceptos establ ecidos
por las politicas propias de la Entidad Se refieren a cumplimiento de leyes y regulaciones

generales y particulares alas que esta sujetala Entidad.

Cumplimiento deleyesy regulaciones aplicables.
Se refiere a cumplimiento de leyes y regulaciones generales y particulares a las que esta
sujeta la Entidad.

3.4.5.1. Conceptos fundamentales sobre control interno

En ladefinicion de Control Interno se destacan |os siguientes aspectos fundamental es:

a El Control Interno es un proceso. Constituye un medio para un fin, no un fin en si
mismo. Incluye una serie de acciones que ocurren en e desarrollo de las operaciones de la
Entidad. Este debe reconocerse como una parte integral de los sistemas que utiliza la
Administracion para regular y guiar sus operaciones, en vez de un sistema separado dentro
delaEntidad. En este sentido, €l Control Interno se construye como unaparte de su estructura
para ayudar a la Administracion en e mangjo de la Entidad y, para lograr sus objetivos y

metas.

b. El Control Interno es gecutado por personas. La parte fundamental del Control
Interno la realizan las personas, no se trata solamente de manual, politicas, sistemas y
formularios. Las personas en cada nivel de la Entidad tienen la responsabilidad de gecutar

acciones gue hacen que el Control Interno funcione.

C. Del Control Interno puede esperarse que proporcione solamente seguridad razonable,
no seguridad absoluta. Razones como la relacion beneficio-costo y la influencia de factores

externos pueden limitar la eficacia del control.
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d. El Control Interno esta disefiado para la consecuciéon de objetivos en una 0 méas

categorias separadas pero interrelacionadas con los Planes y Politicas de la Entidad.

e. El Control Interno es adaptable alaestructuradela Entidad, esflexible noimportando

su tamafo y fin que persigue.

3.4.5.2. Un proceso

El Control Interno es definido como un proceso, ya que, através de una serie de actividades
incorporadas en los procesos direccionales, misionales y de apoyo de la Entidad, permiten
asegurar razonablemente su funcionamiento.

Como proceso requiere de insumos y recursos de acuerdo alas caracteristicas especificas de
la Entidad, entre ellos e més importante y alavez el mas vulnerable es e recurso humano,
es por ello que la definicidn de responsabilidades dentro de los controles es parte crucial para
el éxito de los mismos, puesto gque esta formalmente constituido dentro de las Normas,
Politicas, Planes Estratégicos que estan conformados por la Vision, Mision, Objetivos,
Metas, Actividades, Procedimientos, Manuales y Guias que definen € actuar de la Entidad.

La repetitividad del control permite disponer de informacion que reflgje 1o adecuado de su
comportamiento y/o detectar |as variaciones que puedan ser signos de alertas que afecten la

eficienciay eficacia de los procesos institucionales.

El Control Interno, como proceso es medible y en funcion de la estrategia y oportunidad de
los resultados delamedicion, provee bases sustantivas paralatoma de decisiones estratégicas

0 técnicas que requiera la Entidad.

3.4.5.3. Per sonas

El Control Interno es gecutado por la Administracion, la cual comprende a la Maxima
Autoridad, Directores y demas personal de la Entidad, definiendo para cada nivel de la
Administracion e papel que debe desempefiar, € cua es trascendental para que su

funcionamiento sea efectivo.
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LaMaximaAutoridad y Directores deben establecer |os objetivos de la Entidad, sel eccionar
y divulgar la estrategia para cumplir sumision y vision, definir latolerancia de riesgo, bases

paradeterminar € Control Interno necesario parala consecucion de sus objetivos.

La Administracién debe seleccionar, desarrollar e implementar |os control es necesarios para
mitigar los riesgos, llevandolo a nivel de aceptacion definido por la Méaxima Autoridad y

Directores.

Es importante que estén definidas claramente | as responsabilidades y limites de autoridad,
parague el Control Interno sea adoptado e implementado con efectividad y que |as personas
tengan claridad sobre la alineacion que existe entre lo que realizan, €l proposito del control

y la contribucién hacia el cumplimiento de los Objetivos de la Entidad.

Por otra parte, la Administracion, en funcién de su criterio profesional, debe evaluar la
efectividad del Control Interno.

3.4.6. Aspectos administrativos de las Normas Técnicas de Control Interno
Verificacion dela aplicacion delas Normas T écnicas de Control Interno:

Laaplicacion delas NTCI seraverificadapor laUnidad de Auditoria Interna de cada Entidad
y por la CGR en € gjercicio del Control Externo Posterior, con € proposito de facilitar la

actualizacioén correspondiente delas NTCI.

Certificaciones

LaMaximaAutoridad, deberaenviar alaContraloria General de la Republica certificaciones
sobre:

a La concordancia del disefio de su Sistema de Control Interno con las NTCl y €
funcionamiento de acuerdo con los objetivos del sistema. Dicha certificacion sera emitida
con una periodicidad semestral.

b. La CGR proveera cuestionarios paralaexpedicion del as certificaciones mencionadas

en esta seccion.
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IV.  Cuadro deoperacionalizacién por objetivos o hipétesis deinvestigacion

4.1. Hipdtesis

Por lafalta de un modelo de gestion de riesgo en los procesos internos en € departamento de
recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega — EMAJIN, no se determina €

impacto en el cumplimiento de |os objetivos estratégicos.
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4.2. Cuadro de operacionalizacion de variables

Tabla N° 7: Operacionalizacion delasvariables

Objetivos Dimension del Definicion ,
" " _ Categoria ‘ Fuente
especificos analisis operacional

Caracterizar
planificacion
estratégica
operativa del area d
Recursos Humanosd
la Empresa Aguador
de Jinotega
EMAJIN

Identificar riesgos e
el area de recursos
humanos que afecte
e cumplimiento de
los

organizacionales
contemplados en €

plan

estratégico

institucional

Planificacion
Estratégica

Planificacion
Operativa

|dentificacion de
riesgos

Serefierealamanera
COMO una empresa

intenta aplicar una

determinada
estrategia para
alcanzar los objetivos
propuestos

Consiste en

establecer claramente
la aplicacion del plan
estratégico conforme
a objetivos

especificos

Debe

utilizando un proceso

efectuarse
sistemético para

incluir todos los
riesgos de la
organizacion y crear
una lista de todos los
eventos que podrian

afectar alaentidad.

Formulacién de los
objetivos
organizacionales

Andlisisinterno de la

empresa
S Entrevistas
Andlisis externo del
ambiente -
= Cuestionario de
Formulacion de o
_ Normas Técnicas
dternativas
. de Control Interno
estratégicas
Objetivos _
o Revision de
Estratégicos
o Documentos
Objetivos
Especificos
Lineade Accion
Productos 0
resultados
Factores Internos
Observacion
Entrevistas
Factores Externos
Revisiéon de
Documentos
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Objetivos Dimension del Definicion
Categor ia Fuente
especificos analisis operacional

Determinar € nivel de

los riesgos en el ares

de recursos humanos _ _
Nivel de riesgos

Aguadora de Jinotega
- EMAJIN

Andizar €

de los

impact

riesgos

correspondencia d
= Impacto del

riesgo
estratégicos del ar =0

de recursos humano

delaempresa

Proponer plan d

accion en respuesta

la mitigacion d »
Plan de accién

recursos humanos d

laempresa

Fuente: Elaboracion propia

Esta determinado por
el producto del nivel
de probabilidad por €
nivel de

consecuencias.

Estaenfunciéndelos
efectos o]
consecuencias

generados a la
Entidad
materializacion  de

por la

los riesgos, puede ser
de imagen, legadl,
confidencialidad de
la informacion u
operativo

Es una presentacion
resumidadelastareas
gue deben redizarse
por ciertas personas,
en un plazo detiempo
especificos,
utilizando un monto
derecursos asignados
cond findelograr un
objetivo dado

Moderado Cuestionario de
Normas Técnicas
Al de Control. Interno
Entrevistas
Insignificante
Menor Cuestionario de
Moderado Normas Técnicas
Mayor de Control Interno
Entrevistas
Catastroéfico Revision de
Documentos
Viabilidad
Responsable Revisiéon de
Colaboradores Documentos
Fechay periodo de
realizacion Entrevistas
Recursos humanos,
financieros y Cuestionario de
logisticos Normas Técnicas

Verificacion del de Control Interno

indicador
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V. M etodologia de la I nvestigacion

5.1. Tipodeinvestigacion

Esta investigacion se lleva a cabo bajo € enfoque cualitativo, ya que se realiz6é un andlisis
flexible que permitié conocer los hechos para luego analizarlos bajo la concepcion de las

bases tedricas.

Lainvestigacion se encamina aimplementar un modelo de gestion de riesgo en |os procesos
internos del area de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega que serviran
como un instrumento de control preventivo en los procesos de gestion, por lo anterior, la
investigacion es descriptiva, 1o que permitio describir, interpretar y concluir a profundidad

como impactan los riesgos en la consecucion de |os objetivos.

De acuerdo al nivel de profundidad del conocimiento, la investigacion se considera de tipo
descriptiva, ya que se pretende identificar la relacion de factores que influyen, pero no
determinaba la falta de un modelo de gestion de riesgo en |os procesos internos el area de
recursos humanos. Segun laamplitud con respecto al proceso de desarrollo del fenémeno, la

investigacion es cualitativa porque esta orientada a los procesos.

5.2. Universoy Muestra delainvestigacion

En e presente estudio investigativo el area de estudio esta definida por los principales
procesos administrativos que lleva a cabo por la encargada del érea de recursos humanos,
bajo la subordinacién de la direccién administrativa de la Empresa Aguadora de Jinotega —
EMAJIN.

La muestra que se implementd en la investigacion, es la no probabilistico 0 muestreo
intencionado, en la que se aplicd un cuestionario de normas técnicas y se entrevisté a la
encargada del departamento de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega —
EMAJIN.
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5.3. Técnicasderecoleccion de datos
Como parte de la investigacion a desarrollar, se describen los métodos de recoleccion de la

informacion:

Revisién documental: su aplicacion consiste en consultar la documentacion, tales como
reglamento interno, manual es de procedi mientos, de organi zacion, de descripcién de puestos,
codigo de conducta, convenio colectivo, planes estratégicos y operativos, asi como otros
libros que contienen informacion relacionada con el tema de investigacion. (Seminario de
Investigacion | y I1, 2015)

Cuestionario de Normas Técnicas de Control Interno: Dirigida a la responsable del area de
recursos humanos, encargada de gestionar y aplicar |os procesos internos, cuyo desempefio

serelacionacon € temadeinvestigacion. (CGR, Normas Técnicas de Control Interno, 2015)

Entrevistas. La entrevista, desde € punto de vista del método, es una forma especifica de
interaccion socia que tiene por objeto recolectar datos para una indagacion y fue dirigidaa
la encargada del departamento de recursos humanos. (Seminario de Investigacion | y 11,
2015)

5.4. Etapasdelainvestigacion
El procedimiento que se efectud parala recoleccion de datos e informacién es la siguiente:

Seleccion y autorizacién de tema: El temade investigacion surgié a mediados de la maestria,

con los médul os de Gestion Estratégica del talento humanos impartidos por la docente Msc.
Jazmina Ramirez, el mdédulo de Gestion Financiera y Presupuestaria impartido por €
catedrético Msc. Juan Carlos Benavidez y en el médulo de seminario detesis| y 1. El tema
en gestion, fue aprobado una vez que la empresa, a través de una carta de solicitud del

contenido del tema lo autorizé.

Proceso: Transcurrido el proceso anterior, se aplico € instrumento de investigacion de

conformidad a las Normas Técnicas de Control Interno emitidas por la Contraloria General
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de la Republica, se formul6 preguntas a través de una entrevista, y se utilizé la técnica de
observacion para constatar la veracidad de lainformacién divulgada, asi como lainstalacion

fisicadd area de recursos humanos.

Validacion: Una vez finadlizada e implementadas las técnicas de recoleccién de datos
anteriores, lainformacion paso por un proceso de control de calidad, de manera que se tenga
una base datos con un margen de error minimo, y para darle mayor credibilidad la docente
de la Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua FAREM - Esteli, Msc. Karla Nolaska
Pefia Navarrette.

Recursos: la investigacion se implementd: Recursos Humanos: Investigador y tutora.
Materiales: Impresora, Lapiceros, Computadora, grabadora de celular. Software: Paquete de
office 2013.

Lainvestigacion se abordo en tres etapas: |a etapa de planeaci on que consistio en la seleccion
y autorizacion del tema en estudio hasta la entrega y presentacion del protocolo, luego vino
laimplementacion que dio inicio con larecopilacion deinformaciony finalizd con € andlisis
de interpretacion de datos, y la Ultima etapa del proceso fue la divulgacion y exposicion de

latesisfinal.
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VI.  AndlissdeResultados

En el estudio realizado acerca de la propuesta de modelo gestion de riesgos en 1os proceso
del &rea de Recursos Humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN en € primer
semestre del afio 2016, basada en la “Guia Especializada para la Evaluaciéon de Riesgos”
emitida por la CGR de Nicaragua, se implementaron una variedad de herramientas que
incluian entrevistas, instrumento para evaluar el componente de evaluacion de riesgo, asi
como la observacion de documentos, se obtuvieron los siguientes resultados por objetivos

especificos:

6.1. Caracterizacion de la planificacién estratégica y organizacional del area de
recur sos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN.

Para obtener los resultados esperados en este objetivo se implementaron los instrumentos
pararecopilar informacion tal como: encuesta, entrevistay el método de observacion directa
a documentos que tiene la institucién, sin embargo, se utiliza como ge principal de su
quehacer €l Plan Estratégico de Desarrollo Instituciona (PEDI).

6.1.1. Planificacion Estratégica del Departamento de Recur sos Humanos

La planeacién estratégica de los recursos humanos, tiene como base los principios de la
planeacion estratégica, la cual constituye un sistema gerencial que desplaza €l énfasis en €
"quélograr” (objetivos) al "qué hacer” (estrategias). Con laPlanificacion Estratégica se busca
concentrarse en aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocio o area competir, en
correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno. (Chiavenato,
Introduccion ala Teoria General de la Administracion, 1995)

De acuerdo, a autor (Serna, 1994), la planeacion estratégica es €l proceso mediante el cual
quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente interna y externa, con e fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi
como su nivel de competitividad con e propdsito de anticipar y decidir sobre €

direccionamiento de lainstitucion hacia el futuro.
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En e andlisis documenta realizado, el proceso de la planificacion estratégica del
departamento de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega — EMAJIN se
realizd en base a Plan Estratégico de Desarrollo Institucional — PEDI que tiene como
principal funcion brindar los medios para conducir ala Empresa Aguadora por la senda de
su desarrollo institucional que le facilite, con adecuados indices de eficiencia y eficacia,
cumplir con los fines de su creacion: “Brindar el servicio de agua potable, recoleccion,
tratamiento y disposicion de aguas residuales” a la poblacion urbana de Jinotega. En este

plan se consignan los lineamientos general es, objetivos, resultados e impactos esperados.

Para continuar con el proceso de la planificacion estratégica en € departamento de recursos
humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega, segun el autor (Steiner, 1996) lo primero que
setomd en cuentafue laidentificacion de las oportunidades y peligros para que escogiera sus
mejores decisiones, y en lo particular € &reaidentificd lanecesidad que tiene laorganizacion
para que su capital humano se encuentre motivado y asi |a poblacién en general tenga una
atencion de calidad y calidez.

Siguiendo con €l proceso de planificacién que sugiere € autor, la empresa debe tomar la
decision de iniciar con €l establecimiento de metas organizacionales, definir estrategias y
politicas para lograr las metas y desarrollar planes detallados para asegurar la implantacion

delas estrategias y asi obtener los fines buscados (Steiner, 1996).

Para dlo, la ingtitucion identificod sus politicas a través de las politicas del Gobierno de
Reconciliacion y Unidad Nacional — GRUN para €l sector de agua y saneamiento las cuales
estan consagradas en € Plan Nacional de Desarrollo Humano PNDH, € que dice
textualmente: “Los objetivos de la politica de abastecimiento de agua y saneamiento son
aumentar la cobertura efectiva, mgjorar la calidad del servicio, promover el uso raciona de
este recurso, y asegurar el mantenimiento de los sistemas y redes existentes”. (PEDI, 2013-
2017)
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Esquema N° 4: Vinculacion delas politicas nacionales con e Plan Estratégico

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO HUMANO-PNDH-
“Los ohjetivos de la politica de abastecimiento de agua y saneamiento son aumentar la cobertura
efectiva, mejorar la calidad del servicio, promover el uso racional de este recurso, y asegurar el
mantenimiento de los sistemas y redes existentes”. Parrafo 579, pagina 131.

[ Programa Integral Sectorial de Agua y Saneamiento Humano de Nicaragua - Programa Vida )

% Incrementar la cobertura poblacional de Componente 5 de Sostenibilidad de los Sistemas
abastecimiento de agua del 84.5%al 92%, en de Agua Potable y Saneamiento:
el periodo 2012-2017.
Asegurar la continuidad del servicio de agua
al menos en 16 horas por dia 'L, Gestion organizativa y administrativa
% Incrementar la cobertura poblacional del
servicios del alcantarillado sanitario del
38.2%al 46.3% en el periodo 2012- 2017 W, Capacidades técnicas....

W, Mejora de la operacion y mantenimiento.

% Capacidades Comerciales

h 4 4

( PLAN DE FORTALCIMIENTO INSTITUCIONAL DE ENACAL 2013/2017 )

[ OBJETIVOS ESTRATEGICOS ]

Fuente: Plan Estratégico de Desarrollo Institucional

En & esquemaN° 4 se muestra claramente como la politica nacional de aguay saneamiento,
contenida en € Plan Nacional de Desarrollo Humano y e Programa Vida es acogida

totalmente en la planificacién estratégica de la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN.

Los objetivos estratégicos para poder cumplir con las necesidades reales de la poblacion

urbana son:

1) Reducir los volimenes de agua no contabilizada en cada uno de los sistemas que
administrala Empresa Aguadora de Jinotega - EMAJIN.

2) Reducir los costos por consumo de energia el éctrica, buscando alternativas y haciendo
uso racional y eficiente de los diferentes sistemas el ectromecanicos.

3) Lograr lasostenibilidad financieradelaEmpresaen el largo plazo y en e mediano plazo

al menos la auto-sostenibilidad operativa.
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4) Fortaecer lacapacidad institucional detal modo que cada uno de los servidores publicos
pueda contribuir a logro de altos estandares de gestion, con calidad y calidez en la
atencion alos pobladores.

5) Mejorar los servicios de agua y acantarillado para toda la poblacion a la cua
corresponde atender ala EMAJIN.

6) Contribuir apreservar y proteger € medio ambiente especialmente |os recursos hidricos
que garanticen lavitalidad y laintegridad de la Madre Tierra, de modo que se garantice
la disposicion de este elemento vital parael presentey las futuras generaciones.

7) Alcanzar laJusticiay Equidad Social en €l acceso alos servicios de Aguay Saneamiento

de toda la poblacién nicaragiiense.

Los primeros cuatro objetivos estratégicos forman parte de una estrategia integral de
desarrollo institucional de la Empresa con la certeza que, en la medida que se logren, se
estaran garantizando |0s tres objetivos restantes de la empresa, |os cuales se relacionan con
brindar més y mejores servicios de agua y saneamiento para toda la poblacion con criterios

dejusticiay equidad social.

Una vez conocidos los objetivos estratégicos, cada una de las éreas de gestion de la
institucion debera evaluar en cuales de los objetivos esta involucrado para la formulacion,

evaluacion y monitoreo de Plan Operativo Anual.

En & caso del area de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega - EMAJIN,

tiene incidencias en dos objetivos estratégicos.

= Lograr lasostenibilidad financieradela Empresaen el largo plazo y en e mediano plazo
al menos la auto-sostenibilidad operativay

» Fortalecer lacapacidad institucional detal modo que cadauno de los servidores publicos
pueda contribuir a logro de altos estandares de gestion, con calidad y calidez en la

atencion alos pobladores.
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6.1.2. Plan Operativo Anual
Lafase final de una planeacion integral es la planificacién operativa anual, que consiste en
hacer compromisos especificos para poner en préactica los objetivos y las politicas

establecidas por la planeacién estratégica.

Por consiguiente, la planeacion operativa anual consiste en establecer claramente la
aplicacion del plan estratégico conforme a objetivos especificos. Ademas, |os planes anuales

tienen como principal es caracteristicas:

Una vez que la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN formulé su Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional — PEDI para el periodo 2013 — 2017 cuyos objetivos estratégi cos asi
como las politicas de accion se tomaron como punto de partida paralaplanificacion operativa
del afio 2014; tales objetivos y estrategias son retomados por e area de recursos humanos en
la definicion de una estructura institucional que conlleva: Objetivos Estratégicos, Objetivos

Especificos, Lineas de Accion y Productos.

Tabla N° 8: Nivelesdel Plan Operativo Anual

SIGLAS NIVELES O CONCEPTOSDEL PLAN

OET k] etllv.o Tomado del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional de para el 2013-2017
Estratégico
_— Estos ayudan a concretar el logro de los objetivos estratégicos para el periodo. Se
Objetivos . . . ) o
. conciben como fase de éstos. Fueron estandarizados en gran medida para facilitar la
Especificos ..
programacion.
LA L inea de Accién Estas elgrupan y reflejan Io§ ,efectos d,e un. paq.uete. dg productos o resultados
homogéneos. Las lineas de accidn ayudaran a visualizar indicadores de proceso.
Es la unidad bésica de programacion y representa un producto o meta concreta que se
Producto logra en un periodo determinado y que se constituye en insumo para generar un

impacto.

Fuente: Planificacién Operativa Anua 2016.

Proceso General deformulacion del Plan Operativo Anual
Preparacion de la planificacion operativa anual: la alta gerencia da a conocer a
departamento de recursos humanos la estructura los lineamientos preliminares para la

formulacién del plan, con base en larevision del nivel de gjecucion del Plan Estratégico de
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la Empresa, |0s techos presupuestarios y deméas directrices de | as autoridades de |la Empresa
Aguadora de Jinotega.

Formulacion: Una vez que e departamento de recursos humanos cuenta con los
lineamientos como principales instrumentos para la formulacion del plan operativo anual, 1o
elaboran primeramente en un archivo de Excel, que contiene las metas fisicas y financieras

por objetivos estratégicos que gecutaran en € afo.

Lo cual, se constaté a través de la Optica documental y por entrevistas realizadas a la
encargada del area de recursos humanos, y quién nos comunicé que laformulacién se viene
desarrollando desde afio 2013, através de reuniones con laatagerenciaparadefinir objetivos

especificos, las lineas de accion, |os productos y |as metas que se gjecutaran en €l afo.

Esquema N° 5: Proceso de Planificacién Operativa Anual

Gerentes de Area, Directores, Delegados Departamentales Direcciénde Planificacion

+ 1. Formular los

Planes Operativos |

conbaseenlas |

directrices Recibidas |;
+

Primero 1
De Septiembre y
15 de Noviembre
AAAA

Lineamientos ——

Preliminares POA 3. Asesorar a las areas

. degestion parala
formulacion de sus

. 2. Registrar los
POAs en el sistema
SIPOA

3 5. SolicitarzEJustes
que sean Necesarios a
las

Informes POA . Areas de Gestién
Del Sistema SIPOA +

15 deN{viembre
AAAA

6/Exigiralqs

4. POA
CONCLUIDO
e z

Fuente: Manual de Planificacién Operativa Anual.

89



- Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua UNAN Managua — FAREM Esteli

Registro del Plan Operativo Anual: Seguido de la formulacion, la funcionaria encargada
del érea de recursos humanos procede a ingresarlo a través de una herramienta informatica
Ilamada Sistema de Planificacion Operativa Anual — SIPOA, unavez finalizada la actividad,
tiene que generar reportes para validar lainformacion, si es necesario realizar algin cambio,
se notifica a alta gerencia para su aprobacion.

Supervision y acompafamiento: Establecidalaformulaciony el registro del plan operativo
anua, el departamento de recursos humanos debe realizar |a supervision y acompafiamiento
para identificar a tiempo las dificultades que se pueden presentar en la gecucion de las

actividades, con eso garantizan la calidad de | os resultados esperados.

Monitoreo: el departamento de recursos humanos debe garantizar €l logro de los resultados
y con ello de los objetivos e impactos esperados de la programaci 6n operativa de la empresa,
para ello realizan reuniones mensuales con e equipo de trabajo respectivo, para revisar

informe de avance y acordar medidas para el cumplimiento de los productos.

6.1.3. Caracterizacion del area derecursos humanos— EMAJIN

¢La entidad cuenta con unidad de recursos humanos, que cumple con las funciones
técnicasrelativasala administracion y desarrollo de personal?

Efectivamente la Empresa Aguadora de Jinotega — EMAJIN, cuenta con una unidad de
recursos humanos, cuya responsable es una personas; depende de la direccién administrativa
y cumple con las funciones de reclutamiento, seleccion, contratacion, ataen lanémina para
colaboradores permanentes como eventuales, induccion a personal de nuevo ingreso,
capacitacion, reporte de accidentes laborales, descansos, subsidios del INSS, acciones del

personal (adtasy bgasy traslados) y el control de vacaciones.

¢Cuales es € objetivo que percibe e area de recur sos humanos?

Garantizar los recursos humanos requeridos por la empresa en tratarlos, desarrollador y
evaluarlos, asi mismo, el pago de los trabajadores y la administracién del convenio colectivo
y atender |as diferentes necesidades de capacitaciones.
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Asi mismo, sirve de base y apoyo administrativo para el desarrollo de tareas en materia de
Recursos Humanos que garanticen e cumplimento y gjecucion de las politicas, normas y
procedimientos establecidos para lograr una operatividad mas efectiva en € acance de las

diferentes acciones de personal.
El departamento de Recursos Humanos es un puesto de apoyo que depende jerarquicamente
de la Direccion Administrativa Financiera y para e cumplimento de sus objetivos esta

conformada por puestos de trabgo y personal que lo integra.

Esquema N° 6: Estructura organica del departamento de Recur sos Humanos

Gerencia General

|
Direccién
Administrativa
Financiera

|
Departamento de
Recursos
Humanos

Fuente: Manual de Organizacion.

El departamento de recursos humanos gerce su autoridad sobre el personal que la conforma
através del Jefe de departamento.

También € departamento de Recursos Humanos es responsable ante la Direccidn
Administrativa Financiera de llevar a cabo los procesos de reclutamiento, seleccién,
contratacion, induccién, capacitacion, evaluacion y control del personal de laempresay sus
filiales, asi como de la elaboracion y distribucion de laplanilla.
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Por otro lado, dicha area en € normal desarrollo de sus funciones establecera coordinacion

internamente con las direcciones Administrativa Financiera, Comercial, Técnicay filiales.

Las funciones generales del departamento de recursos humanos son:

Cumplir con las politicas, normasy procedimientos establecidos por laGerencia General
y Junta Directiva, parala administracion de los Recursos Humanos de la empresa.
Realizar las contrataciones del nuevo personal.

Controlar €l registro de llegadas tarde del persona de la empresa y sus filiales para
efectos de las deducciones, en concepto de llegadas tarde y ausencias injustificadas de
los empleados.

Ejecutar, supervisar y controlar la elaboracion de la ndmina de pagos del personal de la
empresa.

Elaborar solicitudes de cheques por pago de vacaciones, planillay liquidaciones finales
del personal.

Enviar los requerimientos de capacitacion del personal de laempresay sus filialesala
Gerencia Generdl.

Mantener registros de la informacion relacionada con las actividades de capacitacion
efectuadas.

Mantener registros de las 6rdenes de reposo, entregadas por 1os empleados subsidiados,
y de los empleados jubilados y efectuar su tramite.

Garantizar larealizacion de tramites de ingresos a INSS de los empleados confirmados
en sus cargos y elaborar reporte de ingreso del mismo.

Garantizar |as gestiones ante el INSS relacionadas con |os casos de jubilaciones de los
empleados de la empresa.

Mantener actualizados los expedientes del persona contratado en la empresa y sus
filiales.

Garantizar la eaboracion de los programas de vacaciones de los empleados de la
empresay asegurar su €jecucion por parte de las areas.

Aplicar las politicas de personal emanadas por la Gerencia General en relacion a las
diversas acciones de persona (reclutamiento, seleccién, contratacion, induccion,
capacitacion, promocion, etc.). (Jinotega, 2000)
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De acuerdo alas funciones anteriores el departamento de recursos humanostiene el siguiente

ciclo de administracion de personal:

¢Cuando serealizan las propuestas de car gos nuevosy porque lo hacen?

Las propuestas de plazas nuevas surgen por crecimiento de la empresa, también cuando se
acumulan trabajos ya sean para gjecutar nuevas instalaciones para servicios nuevos de agua
potable y alcantarillado sanitario, para lavados de los tanques, entonces surge la necesidad
de contratar temporamente al trabajador por periodo corto que va desde un mes hasta €

maximo de dos meses.

Reclutamiento
El autor (Mondy, 2005) define reclutamiento como el proceso que consiste en atraer personas
en formaoportuna, nimero suficientesy con las competencias adecuadas, asi como alentarlos

asolicitar empleo en una organizacion.

Por su parte, € autor (Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009) o define como un
conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos potenciaes calificados y capaces

de ocupar cargos dentro de la organizacion.

Tomando en consideracion las definiciones anteriores y de la aplicacion de la entrevista, la
encargadadel departamento de recursos humanos de la empresa aguadora de Jinotega explico
que, cuando existe la necesidad de contratar a un nuevo colaborador recurren primeramente
a candidatos dentro de lainstitucion, siempre y cuando cumplan con los requisitos del perfil
del puesto; en el caso que no encuentran alo interno, proceden al reclutamiento externo por

medio del banco de recurso o publican la plaza en periddicos.

A continuacion, se presenta el procedimiento formal parareclutar un nuevo colaborador:
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Tabla N° 9: Procedimiento dereclutamiento de personal

EMPRESA AGUADORA DE JINOTEGA

Elaboracion:

Departamento de recursos humanos | Revision:

£
Procedimiento 1: Reclutamiento de Per sonal

Objetivo: Garantizar el nUmero necesario de candidatos para llenar una plaza vacante o plaza

nueva.

Norma: En un periodo maximo de 8 dias y minimo de 3 dias, que cumplan con los requisitos

basicos del puesto.

Lineamiento: Curriculum de candidatos con documentos necesarios para ocupar € puesto.

Actividad Participantes Descripcion de Actividades
o Jefe de area solicitante 1. Surge lanecesidad de llenar una plaza, que puede
Ser una vacante 0 un puesto nuevo.
. i 2. Solicita autorizacion para solicitud de personal a
Jefe de érea solicitante . )
Director correspondiente.
3. Envia solicitud de personal a Gestion de
Jefe drea solicitante Desarrollo Organizacional con € visto bueno del
':> Director indicando € tipo de contrato arealizarse.
|:| Departamento de 4. Consulta perfil del puesto y remuneracion
Recursos Humanos
B Departamento de | 5. Solicitaa Jefe de area solicitante prepare prueba
Recursos Humanos técnicay de conocimiento necesaria para €l puesto.
6. Verifica s existen candidatos idoneos a nivel
Departamento de | . : . )
interno, si no existen procede a reclutamiento externo
Recursos Humanos o o
continta el procedimiento en € paso N° 6
7. Veificar s los candidatos internos que retinen los
Departamento de | requisitos estan interesados en aplicar a puesto. Si
<> Recursos Humanos existe a menos uno pasa a procedimiento de seleccion
delo contrario pasaa paso N°
8. Verificar si existen suficientes candidatos idoneos
Departamento de . . .
<> en el banco de datos externo. Si no existen continGiaen
Recursos Humanos o
el paso N° 7.
9. Elabora anuncio para publicacion en los medios
Departamento de| . . - .,
indicando los requisitos del puesto, documentacién
] Recursos Humanos . »
requerida y fechas pararecepcion de ofertas.

Fuente: Manual de procedimiento de Recursos Humanos.
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Seleccion
Una vez gue la empresa cuenta con la cantidad esperada de aspirantes, € siguiente paso

consiste en seleccionar alos mejores candidatos para ocupar €l puesto ofertado.

Asi la seleccion de personal funciona como un filtro que sblo permite ingresar a la
organizacion a algunas personas, aguellas que cuentan con las caracteristicas deseadas
(Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009).

Haciendo una comparacién con €l concepto anterior, € departamento de recursos laempresa
aguadora de Jinotega sigue el proceso de seleccionar a candidato més idéneo que cumpla
con los requisitos del perfil, competencias cardinales y especificas, para asi redizar las

pruebas psicométricas y técnicas.
L as actividades para garantizar €l ingreso del mejor talento humano alaempresa, se llevaa
cabo a través de la encargada del departamento de recursos humanos en conjunto con los

directores (as) de las areas solicitantes y son:

1. Verifican que los expedientes tengan toda la documentacion pertinente.

N

Convocan a candidatos con expedientes completos para evaluaciones técnicas, de
conocimiento y psicométricas.

Aplican y certifican pruebas técnicas y de conocimiento.

Aplican y certifican pruebas psicométricas.

Recopilay analiza resultados de pruebas.

Selecciona alos mejores candidatos que cumplen con e estandar minimo.

Presenta expedientes de | os candidatos seleccionados a Jefe de area solicitante.

Citaalos candidatos seleccionados y realiza entrevista.

© © N o 0~ W

Selecciona y remite € expediente del candidato elegido a Gestion de Desarrollo
Organizacional.

10. Comunicay verificaladisponibilidad del candidato. Si no hay disponibilidad se regresa
al paso N° 9.
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11. Remite €l expediente del candidato elegido a Jefe de Recursos Humanos para €l
procedimiento de contratacion.

Como podemos observar la empresa realiza un proceso de seleccion de acuerdo a los que

citan los autores en diferentes libros, tales como:

El proceso de seleccion de personal®:

= Entrevista Preliminar: con frecuencia el proceso de seleccién de personal inicia con una
entrevistapreliminar. El propésito béasico de este filtro inicial de solicitantes es eliminar
a aquellos que obviamente no satisfacen los requerimientos del puesto. En esta etapa €l

entrevistador realizara un sinnimero de preguntas.

» Revision de solicitudes y curriculo vitae: € postulante inicia a llenar la solicitud de
empleo, la persona que recibe la solicitud del postulante evalliasi hay un acoplamiento
entre el individuo y € puesto al que opta.

=  Administracion y/o aplicacion de pruebas: Por comodidad es posible clasificar las
pruebas segin midan habilidades cognitivas (mentales), motoras y fisicas, de

personalidad e intereses, asi como rendimiento

5 Dessler, Gary (2009). Administracidn de recursos humanos. Pags. 186 - 188.
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Tabla N° 10: Procedimiento de seleccion de personal

=)

EMPRESA AGUADORA DE JINOTEGA

Elaboracion:

Departamento de Recursos Humanos Revision:

Procedimiento 2: Seleccion de Per sonal

Objetivo: Garantizar € ingreso del mejor Recurso Humano ala Empresa.

Norma: La Seleccion deberarealizarse en un periodo maximo de 1 semana.

Lineamiento: Los aspirantes que relinan |os requisitos deberan redlizar:
a) Técnicas— b) Psicométricas — ¢) De Conocimiento

Actividad Participantes Descripcion de Actividades
Departamento de Recursos | 1. Verifica que los expedientes tengan toda la
Humanos documentacion pertinente.

Departamento de Recursos
Humanos

2. Convoca a candidatos con expedientes
completos para evaluaciones técnicas, de
conocimiento y psicométricas.

Jefe de &rea solicitante.

3. Aplica y certifica pruebas técnicas y de
conoci miento.

Departamento de Recursos
Humanos

4. Aplicay certifica pruebas psicométricas

Departamento de Recursos
Humanos

5. Recopilay analizaresultados de pruebas

Departamento de Recursos
Humanos

6. Selecciona a los meores candidatos que
cumplen con el estandar minimo.

Departamento de Recursos
Humanos

7. Presenta expedientes de los candidatos
seleccionados al Jefe de érea solicitante.

Jefe de &rea solicitante

8. Cita a los candidatos seleccionados y readiza
entrevista.

Jefe de &rea solicitante

9. Selecciona y remite e expediente del
candidato elegido a Gestion de Desarrollo
Organizacional.

Departamento de Recursos
Humanos

10.Comunica y verifica la disponibilidad del
candidato. Si no hay disponibilidad se regresa
al paso N° 9.

Departamento de Recursos
Humanos

11.Remite & expediente del candidato elegido al
Jefe de Recursos Humanos para €
procedimiento de contratacion.

4o 1 0upgbgoio

Fin del procedimiento

Fuente: Manual de procedimiento de Recursos Humanos.
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Contratacion

En entrevista realizada a Responsable del departamento de Recursos humanos sefiala lo
siguiente con respecto a la contratacion del nuevo colaborador: la direccion de recursos
humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega debera regirse de acuerdo a manua de
procedimiento establecidos y en lalegislacién laboral en lo relativo a Contratacion de nuevo
personal como reposicion de vacantes. Conforme capitulo 2 Normas Técnicas de Control

Interno.

Asi mismo se le preguntd en la entrevista a la encargada del departamento de recursos
humanos que si existia un formato de contrato para nuevos empleados, y nos respondid que

Si existe, y que es utilizado para col aboradores permanentes eventual es.
Por otro lado, e departamento de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega no
realiza el proceso de contratacion para trabajadores de proyectos 0 programas que esta

involucrados directamente con lainstitucion.

Por tanto, en e cuadro siguiente se detalla el proceso que se debe llevar a cabo:
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Tabla N° 11: Procedimiento de contratacion de per sonal

EMPRESA AGUADORA DE JINOTEGA

Departamento de Recursos Humanos

Elaboracion:

Revision:

Procedimiento 3;: Contratacion de Personal

Objetivo: Cumplir con lo establecido en lalegislacion laboral.

Norma: El trabajador debe de firmar su contrato a mas tardar €l primer dia de trabgjo.

Lineamiento: Elaborar y organizar € expediente en una semana maximo

Actividad Participantes Descripcion de Actividades
- Jefe de Recursos HUManos 1. Recibe expediente para elaboracion de
contrato.
2. Elabora contrato de trabgjo a menos un dia
[ ] Jefe de Rectirsos Humanos antes de iniciar sus |abores.
3. Entrega contrato de trabgjo a la Gerencia
> Jefe de Recursos Humanos | = para firmay sello.
<> 4. Revisacontrato detrabajo, autoriza o regresa
Gerente Generd a Recursos Humanos para  correcciones
indicadas.
5. Entrega a Recursos Humanos el Contrato de
— Gerente Generdl trabajo firmado y sellado.
ﬁ Jefe de Recursos HUManos 6. Entrega contrato de trabgo a candidato
seleccionado para su firma.
—> Jefe de Recursos Humanos | 7. Entrega copiadel contrato a trabajador.
I:l Jefe de RRHH 8. Elaboraexpediente del trabajador.
v Fin del procedimiento

Fuente: Manual de procedimiento de Recursos Humanos.

Induccién y Capacitacion del per sonal

Induccion

La cuidadosa seleccion del nuevo talento humano es una cosay e desemperfio otra, incluso

los colaboradores con un alto potencial no pueden realizar su trabajo si no saben qué hacer o

como hacerlo.

Por lo tanto, el siguiente paso consiste en asegurarse de que | os trabajadores sepan qué hacer

y como hacerlo, éste es €l objetivo de la induccion y capacitacion de los trabajadores.
(Dessler, 2011).
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Siguiendo lasecuenciade laentrevistarealizada alaencargada del departamento de recursos
humanos, nos comentd que, de acuerdo al puesto de trabgjo del nuevo colaborador
contratado, la empresa procura que se incorpore rapidamente a la cultura de la empresa, a
través de una presentaciéon en PowerPoint que se realiza con € objetivo brindarle al nuevo
trabagjador una adecuada orientacion que le permita una pronta adaptacion, integracion y

ambientacion inicial alaempresa.

Asi mismo, esta presentacion contiene los antecedentes historicos de la empresa, como se
cred la empresa, la mision, vision, los valores, las competencias cardinales, los objetivos
estratégicos, el organigrama, también se |le elabora una introduccién breve de los manuales
de la organizacion, de funcion, y procedimientos, se le muestra un video del diagrama de
como esta conformada lared de aguay saneamiento de Jinotega, San Rafael del Nortey San
Sebastian de Yali, asi como, los proyectos que se estan desarrollando actualmente,

reglamento interno personal, el convenio colectivo.

En esa misma presentacion se le ensefia los equipos de proteccién por parte de higiene y
seguridad del trabgjo, se le explica las causas por las cuales puede findizar € contrato, sus
prestaciones sociales de leyes como vacaciones, aguinaldo, indemnizacion por afos de
serviciosy por cargos de confianzay por ultimos sele muestran fotos en donde estan ubicadas

todas las instalaciones de la empresa.

En el caso de que €l puesto al cua se va a desempefiar el nuevo trabajador requiera mayor
responsabilidad, se procura de que vaya a punto de trabajo para mostrarle fisicamente su
puesto trabajo, como, por gemplo, € puesto de operador de pozos, operador de planta de

tratamiento de aguas servidas.
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Tabla N° 12: Procedimiento de Induccién de personal

EMPRESA AGUADORA DE JINOTEGA
Elaboracion:

Departamento de recursos humanos | Revision:

%

Procedimiento 4: I nduccion de Personal

Objetivo: Introducir al trabajador ala cultura organizacional de la empresa.

Normas: Presentacion del video de induccion, entregarle el reglamento interno de personal,
convenio colectivo y Manuales correspondientes.

Lineamiento: Los responsables de realizar lainduccion serén:
Induccion general: Recursos Humanos / Induccion especifica: Jefe inmediato.

Actividad Participantes Descripcion de Actividades
Departamento de Recursos | 1. Convoca a nuevo trabajador a reunion de
- Humanos induccion.
I:l 2.Presenta video institucional y proporciona
Departamento de Recursos | politicas de la empresa al trabajador de nuevo
Humanos ingreso, & tiempo requerido a utilizar serade un

diaamastardar.

3.Induce en la parte técnica a trabajador y €

[ ] |Jefededea tiempo requerido serd maximo de tres meses que
es el tiempo de adaptacion del trabajador.
4.Redliza evaluacion del trabgjador de nuevo

<> ingreso, s es satisfactoria solicita confirmacion

Jefe de &rea en € puesto, de lo contrario solicita cancelacién

de contrato y regresa a paso N° 9 de
procedimiento de sel eccion.

N\ | Finde procedimiento

Fuente: Manual de procedimiento de Recursos Humanos.

Capacitacion
Proceso para ensefiar a los empleados nuevos las habilidades basicas que necesitan para
desempeiiar su trabgjo. Significa proporcionar a los empleados nuevos o antiguos las

habilidades que requieren para desempefiar su trabajo. (Dessler, 2011).

Los cinco pasos del proceso de capacitacion y desarrollo segin (Mondy, 2005):
1. Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo,

2. [Establecer objetivos especificos,

3. Seleccionar los métodos de capacitacion y desarrollo,

4

Implementar |os programas de capacitacion y desarrollo y
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5. Evauar los programas de capacitacion y desarrollo

Claro esta, que después de terminados los procesos anteriores y de leer los conceptos de
autores acerca del proceso de capacitacion, la empresa esta en la obligacion cumplir con un
proceso de capacitacion tanto para nuevos colaboradores como para los que permanecen en
lamismay también de acorde a las necesidades de cada érea.

Por tanto, a la encargada del departamento de recursos humanos se le pregunt6 acerca de:

¢Como planifican las capacitaciones?

La empresa a través del departamento de recursos humanos establece en su convenio
colectivo 2016 — 2018 que las capacitaciones a persona deberan gjustarse al presupuesto
mensual y anual y alosfondos del 2% del INATEC.

Existe una comisién mixta de Higiene y Seguridad conformada por dos representantes de los
trabajadores con sus respectivos suplentes y dos representantes de la parte empleadora son
sus suplentes, en donde elaboraron un plan anual de capacitacionestomando en consideracion
las necesidades tanto de la empresa como del departamento que lo solicita. Para brindar las
capacitaciones se debe coordinar en conjunto con otras instituciones como € INSS,
Ministerio de Trabajo e INATEC.

El INATEC les brinda de acuerdo a la necesidad de la empresa, capaciones enfocadas a
cursos de fontaneria, electricidad, informética, etc. Una vez seleccionada la capacitacion se
anuncian a través de correo electronico y mural que se desarrollaran capacitaciones, se
forman grupos grandes entre trabajadores nuevos y trabajadores vigjos. Las capacitaciones

por general son anuales.

Otros tipos de capacitaciones son las que se realizan en conjunto con €l INSS, Ministerio de
Trabajo acerca de riesgo laboral, manipulacion de equipos, este tipo de capacitaciones son
priorizadas para puestos como operadores de pozos que manipulan todo e tiempo quimico,
parareducir € riesgo laboral.
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Por otro lado, la direccién de planificacion brinda asistencia de formulacion y monitoreo en

el tema ddl Plan Operativo Anual, que se realizan tres veces al afio. Asi mismo, las deméas

gerencias como La Comercia brindan capacitaciones acerca del manejo y actualizacion del

sistemainformatico comercial.

Tabla N° 13: Procedimiento de disefio y desarrollo de planes de capacitacion

EMPRESA AGUADORA DE JINOTEGA

t

Departamento de recursos humanos

Elaboracion:

Revision:

Procedimiento 7: Diseflo y desarrollo de planes de capacitacion

Objetivo: @) Implementar € desarrollo de planesde carrera, b) Mg orar laeficienciay eficacia
del personal y c) Fortalecer |a cultura organizacional

Norma: Los planes de capacitacion deberan realizarse anual 0 semestralmente.

Lineamiento: Los planes de capacitacion deberan ser previamente aprobados por la gerencia

paraincluirlos en € presupuesto.

Actividad Participantes Descripcion de Actividades
- Departamento de | 1. Andizar los resultados de la evaluacion por
Recursos Humanos competencias.
Departamento de | 2. Hacer unlistado de necesidades de capacitacion
B Recursos Humanos del personal .-
3. Hacer un plan de carrera priorizando las
Departamento de ; . ~
necesidades segun e cargo que desempefia €l
|:| Recursos Humanos .
trabajador .-
E Departamento de | 4. Reunion con losjefes y presentar propuesta de
Recursos Humanos capacitacion.
5. Jefes evallan la propuesta de capacitacion si
Departamento de | esta de cuerdo la acepta de lo contrario eleva sus
<> Recursos Humanos observaciones a Gestion de  desarrollo
organizacional.
6. Si es aceptado se le solicita a la gerencia
Departamento de L : .
[ ] autorizacion paraincluirlo en el presupuesto.
Recursos Humanos
v Fin de procedimiento

Fuente: Manual de procedimiento de Recursos Humanos.
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Pago de ndbminas:

Altaeslainclusion en landémina de un perceptor que no figuraba en la del mes anterior. Las
altas en ndmina se justificaran con la documentacion que en cada caso se indica. Por otro
lado, para que pueda tener validez este proceso el encargado del area de recursos humanos
debe tener un documento que soporte el acuerdo de nombramiento para el puesto de trabgo.
(Franklin B. , 2007)

En la entrevista que se le realizo a la encargada del departamento de recursos humanos,
describe que las bagjas en nébmina se realizan Gnicamente por despido, renuncia, jubilacion y
rotacién de personal, y la persona encargada de aplicar las bajas es ella misma, siempre que
tenga los documentos soportes para realizar la bgja. Teniendo |os soportes, inmediatamente
segrabaen €l sistemade nébminay se procede agestionar laliquidacion o el cambio de cargo

y salario si |o amerita.

Siguiendo con la entrevista, laencargada del area define como altas en €l sistema de ndmina
a los nombramientos de colaboradores temporales o0 permanentes, y se graban en médulos

separados.

Laresponsable del departamento de recursos humanos debe establecer un sistema de ndmina
objetivo y adecuado para los puestos existentes en la empresa, ademas debera mantenerse

actualizadas las funciones, valuacion de puestos y el tabulador de salarios.

La encargada del departamento de recursos humano informa a lo inmediato todo lo

relacionado a movimiento de personal, ya sea por atas, bajas, promociones.
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EMPRESA AGUADORA DE JINOTEGA

Departamento de recursos humanos

Elaboracion:
Revision

Procedimiento: Elaboracion de nédmina

atrasos en el pago.

Objetivo: Garantizar la revision y autorizacion oportuna de némina para evitar

Norma: @) Debera controlarse quincena mente verificando el cumplimiento con lasfechas
establecidas en el plan de trabgjo.
b) Deberaelaborarse lanominalos 13y 29 de cada mes, amas tardar.

Lineamiento: Utilizar pizarra de corcho con chinches de colores, mensualmente en
la oficina de Recursos Humanos y sera suministrada la informacion por el Resp. De

dichaoficina
No. |Actividad Participantes Descripcion de Actividades
Los dias 13 y 29 de cada mes (si son
Resp. Dpto. de Recursos dias héabiles) i_ntr_oducen en € gistema
1 ) ' todos los movimientos de la quincena,

Humanos.

préstamos, horas extras y subsidios
alimenticios.

Resp. Dpto. de Recursos
Humanos.

Remite 4 Departamento  de
contabilidad la némina con sus
soportes.

Resp. del Dpto. de

Contabilidad

Revisa nOmina, S estd correcta la
acepta, en caso contrario la regresa
para su devolucion.

Resp. Dpto. de Recursos

Humanos.

Elabora solicitudes de cheque vy
autorizacion de desembolso para pago
de planilla.

Resp. Dpto. de Recursos

Humanos.

Remite solicitudes de cheque vy
autorizacion de desembol so a Director
Administrativo Financiero.

Resp. Dpto. de Recursos

Humanos.

Digita ndmina.

Resp. Dpto. de Recursos

Humanos.

Enviandmina por correo electrénico al
BAC.

Resp. Dpto. de Recursos

Humanos.

Verifica @ cumplimiento con las
fechas establ ecidas paraelaboracion de
noémina.

go 4 0agaa8do

Resp. Dpto. de Recursos

Humanos.

Coloca en un lugar visible los
resultados a través de una
representacion graficadel seméforo.
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Resp. Dpto. deRecursos | S e resultado es e Optimo, €
seméforo estara en verde y debera
Humanos. .

10. <> mantenerlo, caso contrario toma las
medidas pertinentes para gustarse a
presupuesto.

11. (D | Findé procedimiento.

Fuente: Manual de procedimiento de Recursos Humanos.

6.2. Identificar riesgosen € area derecursos humanos que afecten € cumplimiento de
los obj etivos or ganizacionales contemplados en €l plan estratégico.

El proceso para readizar la identificacion de riesgos se ha tomado como base |os objetivos

estratégicos y los procesos descritos en los manuales de procedimientos vigentes, para €

departamento de recursos humanos. Esto implica la descripcion de los posibles riesgos

internos y externos, ya que su ocurrencia podria generar consecuencias que impacten

negativamente y afecten el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

A través de observacion documental en el departamento de recursos humanos, se conocio los
objetivos contenidos en Plan Operativo Anual que desglosan del Plan de Desarrollo
Institucional de laempresa Aguadora de Jinotega. De |os siete objetivos estratégicos, € area

de recursos humanos incide en dos:

= Objetivo Estratégico N°3: Lograr la sostenibilidad financierade laempresaen €l largo
plazo y en €l corto plazo a menos la autosuficiencia operativa.

= Objetivo Estratégico N°4: Fortalecer la capacidad institucional de tal modo que cada
uno de los servidores publicos de la empresa puedan contribuir a logro de altos

estandares de gestién, en beneficio de toda la poblacién usuaria de los servicios.

Los riesgos identificados en e ciclo del departamento de recursos humanos y que afectan el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, son:
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Objetivo Estratégico N°3: Lograr la sostenibilidad financiera delaempresaen €

largo plazo y en €l corto plazo al menos la autosuficiencia oper ativa

TablaN° 15: Matriz deidentificacion deriesgo en €l ciclo de Reclutamiento

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresaen el largo plazoy en € corto plazo al
menos la autosuficiencia oper ativa

Factores
Factor es exter nos : a
internos =
88 s 2
jeti incia 2| 8|8 8| 8 5 © gi
Objetivo | L. Descripcion | 81 5| B 2|81 58 w| 8| &
o iesgo : 22383 3|c|g|8 &
Especifico del Riesgo g g = -§ S 2585 S
b 0 © | & R%))
R
w g e al-| e = R
s & = t
Bagan los
Garantizar | Productivi Baja X ingresos
el nimero dad productividad para pagar
necesario gastos
candoilgatos el Rake e ulnt X aml\t/)li:lnte
ento por afinidad
para llenar laboral
una plaza Inexistencia de
vacanteo colaboradores Gastos en
Vacantes : :
plaza ; aspirantes a X ciclode
internas
nueva. vacantes personal
internas

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de gestion de riesgo aplicada
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Tabla N° 16: Matriz deidentificacién deriesgo en €l ciclo de seleccion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en el largo plazoy en € corto

plazo al menos la autosuficiencia oper ativa
o Factores Factores
g externos internos
= ©
o 8 8 < S
) (72} T @ Nl = 8
Objetivo : © 8 gl B g 8l 2| =wlald 3
Especifico | N°° | & | E 5382582 3
‘© O P -§ 5 = 8 © c 0
=2 S % 8 3| g w5l O § 8
5 o S99 g Sala ?
g |WBE X E .-
o) s £ - ko
w
G_arantlzar el Maa Proceso
ingreso del licacié de
mejor Recurso | Pruebas ﬁp T X induccion
Humanoala oruebas lentoy
Empresa. COSt0Sso

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de gestion de riesgo aplicada

TablaN° 17: Matriz deidentificacién deriesgo en €l ciclo de Contratacion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacién de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en el largo plazoy en € corto plazo al
menos la autosuficiencia oper ativa

Factores
Factores externos . a
'S
88 s :
- -z » ..(E %) o
Objetivo . Descripdis | 81 21 9 8181 5| 5| g | S| B
o Riesgo n del 22|83 3|s|8|8 5
Especifico Ri -1 -g S 2|5 = S
e St 280 gl28R| 2
8| oloe|dlgl ®|la|a l&_ﬂ g
w3z % O« o
= | a -
Modificacié Retraso en
Cumplir con lo ... In de
establecido en la pealio requisitos X Jog
N S procesos
legislacion laboral que afecten dela
el tramitede
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Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresaen el largo plazoy en € corto plazo al

menos la autosuficiencia oper ativa

Factores
Factor es externos internos Q
(s
88 . 5
. .- s U) o m —
Objetivo . Descripid | 81212 8181 3| 5| 2| g i
o Riesgo n del =2 3|/8| 5 88 o 5
Especifico Ri El 3|3 -§ S| 2|5 3 S
g0 12 gl o S| g 8| e X0
(@] > C b fusk ]
8/ 8|8|8|g s|ad|&|3 g
Y85 F|E T
= a -
contratacio administra
n cion.
Ausenciade Fatade
controles o transparen
Controle | estandares X ciaenla
S para la elaboracio
elaboracion n de
de contratos contratos.

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de gestion de riesgo aplicada
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Tabla N° 18: Matriz deidentificacién deriesgo en € ciclo de Induccion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en e largo plazo y en € corto plazo

al menos la autosuficiencia oper ativa

Objetivo
Especifico

Riesgo

Factores
externos

Factores
internos

Descripci
on del
Riesgo

Econdmicos

M edioambientales

Proveedor es

Tecnoléqgicos

Politicosy L egales
I nfraestructura

Per sonal
Pr ocesos
Tecnologia

Efectos/consecuencias

Adaptaci
on

Lenta
adaptacion
a puesto
de trabgjo

Mala

realizacion de

funciones

Introducir al
trabajador ala
cultura
organizacional de
la empresa

Normas,
politicas

Desconoci
miento de
las
Normas,
Politicas
de
empresa

la

Bao
rendimiento

Desmoti
vacion

Desmotiva
cion ded
nuevo

colaborado

r

Bao
rendimiento

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de gestion de riesgo aplicada
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Tabla N° 19: Matriz deidentificacién deriesgo en €l ciclo de Capacitacion

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos
Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en el largo plazoy en € corto
plazo al menos la autosuficiencia operativa
Factores Factores
externos internos §
8 8 . >
_ . |a 88 g8 s © 3
Objetivo | .~ |Desuripcion| 8/ &/ @ 5| S B| 5| 8|5 o
Especifico| ©9° | del Riesgo | E| 3| = SR g3 g
2 % Q (=) *8 | 0]
3 885 & 2lgls S
ol 2|l 8 Q| o
=| A = - o]
= a -
Deficiente Incumplimie
Desempefio | desempefio X objetivos de
I mplemen JEroiE la empresa
tgr o Incumplimie
desarrollo i Gl e Cuellosde
de planes Repu_estaa [0l 68 & X botellas en
FEy— solicitudes |solicitudes y 10S DIOCESOS
requerimient P
laboral
0S
.. . |Baa .
S LN competitivid X EE[0 ~
dad d desempefio

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de gestion de riesgo aplicada
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Objetivo Estratégico N°4: Fortalecer la capacidad institucional de tal modo que cada

uno delos servidores publicos de la empresa puedan contribuir al logro de altos

estandar es de gestion, en beneficio detoda la poblacion usuaria delos servicios

Tabla N° 20: Matriz deidentificacién deriesgo en € Planificacion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Fortalecer la capacidad institucional detal modo que cada uno de los servidores
publicos de la empresa puedan contribuir al logro de altos estandar es de gestion, en
beneficio detoda la poblacion usuaria de los servicios

Factores
Factores externos internos Q
3]
88 o z
. -z ) ‘6 N P
Objetivo __|Descripdo) 81 2 21 8181 31 S| g 3
o Riesgo | ndd |=|8| 3|S5 8|8 8|3 5
Especifico Ri E18| = BlS s g S 8
1€S90 “8 Sl o © g 8 c 7))
Q| Q| 2| € O | = 3 @]
8|1 Slo/2| g ®|a & ke B
Wi gl sia € A
e = L
= | o
No puedan
llevar un
. control de
Lograr quela POA | f S'T . X las
EMAJIN cuente ormuiado actividades
e, n del POA o
con Planificacion diarias,
Estratégicay mensualesy
Operativa, anuales
aprobada por las Persona no
Autoridadesdela Desconoci se pueda
Empresay miento de integrar a
Compartida por los las
todoslos niveles | Objetiv | objetivos X actividades
degestion dela 0S |estratégico para
Empresa s de la alcanzar €
organizaci logros de
on los
objetivos

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de gestion de riesgo aplicada
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Grafico N° 1: Distribucion porcentual deriesgo por ciclo derecursos humanos

A

Reclutamiento
21.4%

Planificacion Seleccion
14.3% / 7.1%

Capacitacion Q Contratacion
21.4% 14.3%

L |

Induccién— 21.4%

Fuente: Elaborado a partir de la matriz de identificacion de riesgo

Como se puede observar en € grafico N°1, los riesgo que podrian afectar 1os objetivos de la
empresay que dentro de estos objetivos tenemos el ciclo de recursos humanos; con € mayor
porcentgje tenemos. € reclutamiento, la induccion y la capacitacion con un 21.4%
respectivamente, con respecto al reclutamiento tenemos que a pesar de que la encargada de
recursos humanos aplica las funciones establecidas en e manual de procedimiento, la alta
direcciéon toma decisiones acerca del reclutamiento tanto interno como externo, y es ahi
donde se esta generando los riesgos. Con respecto, a la induccién se identificd que los
colaboradores no estén teniendo €l resultado esperado que es la pronta incorporacion a la
cultura organizacional, debido a que e colaborador no esta debi damente experimentado para
desempefiar el puesto acordado. Por Ultimo, en las capacitaciones se encontraron riesgo de
baja productividad, incumplimiento en las respuestas a solicitudes y deficiente desempefio
laboral, debido a que las capacitaciones a las que son incorporados no son del todo
especializados para € puesto de trabgjo y también, como la empresa no cuenta con un

presupuesto anual de capacitaciones, |os trabgjadores no se actualizan constantemente.

Siguiendo con el andlisis, laplanificacion y contratacion tienen un 14.3%. Esto significa que
el departamento de recursos humanos no estéa tomando en consideracion la planificacion de

sus actividades como es la formulacién del POA. En la contratacion se identificaron la
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modificacion de requisitos que afectan el tramite alahora de contratar a nuevo colaborador,

asi mismo, carecen de controles parala elaboracion de contratos.

Grafico N° 2: Porcentaje deriesgo por objetivos estratégicos

M OET1: Lograr la sostenibilidad
financiera de la empresa

B OET2: Fortalecer la capacidad
institucional

Fuente: Elaborado a partir de lamatriz de identificacion de riesgo

Como se puede observar en el grafico N° 2, que describe el porcentaj e de riesgo por objetivos
estratégicos, €l mayor porcentagje en donde se instalan los riesgos es en objetivo Lograr la
sostenibilidad financiera de la empresa en € largo plazo y en € corto plazo a menos la
autosuficiencia operativa con un 86%, lo cual nos indica que debemos estar atentos, ya que
donde estan inmerso €l ciclo de recursos humanos. El otro 14% lo tiene el objetivo Fortal ecer
la capacidad institucional detal modo que cada uno de los servidores publicos de laempresa
puedan contribuir al logro de altos estandares de gestion, en beneficio de toda la poblacion

usuariade los servicios, este objetivo contiene la parte de planificacion de recurso humanos.

6.3. Determinar € nivel delosriesgosen e area de recursos humanosdela EMAJIN.
Una vez identificados los riesgos en e area de recursos humanos, €l siguiente paso es el
analisis de riesgos que consiste en determinar la probabilidad de ocurrencia de los riesgos,
asi como su impacto, calificandolos con el fin de establecer € nivel deriesgo y las acciones

gue se requieren implantar.
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Para presentar el analisis de riesgo, fue necesario utilizar las tablas del eje tedrico 3.1. “Guia

Especializada para los normas generales de control interno en evaluacion de riesgo” — Nivel

de riesgo.

TablaN° 21: Matriz de nivel del riesgo en €l ciclo de Reclutamiento

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacién de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en el largo plazo y en € corto plazo al
menos la autosuficiencia operativa

Q
©
g
RS =
el 3| 8w
. - : L, : S|= |8 |58
Objetivo Especifico Riesgo Descripcion del Riesgo *g 9 o= @
5 8| E|lg*
Elg|” |8
=
O
Productividad | Baja productividad 10/ 3| 2| 60
Garantizar € numero : Reclutamiento por
. . Reclutamiento | . . 51213
necesario de candidatos afinidad 0
parallenar una plaza Inexistencia de
vacante o plaza nueva. Vacantes | colaboradores
: ; 10/ 3| 2| 60
internas aspirantes a vacantes

internas

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada
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Tabla N° 22: Matriz de nivel del riesgo en € ciclo de Seleccién

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos
Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en el largo plazoy en € corto
plazo al menos la autosuficiencia oper ativa
S
T
S8 _|E
- . . Descripcion del 8 =|8|3 %
Objetivo Especifico Riesgo Riesgo ,g g g_ 58
o|=|T
Elg| |8
=
O
Garantizar el ingreso del o
mejor Recurso Humano a | Pruebas I\/:S\Ie%asapllcacmn & 10/ 11| 10
la Empresa. P

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

TablaN° 23: Matriz de nivel del riesgo en €l ciclo de Contratacion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacién de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresaen el largo plazoy en € corto plazo al

menos la autosuficiencia oper ativa

(O]
©
g
| © =
5| 8|0l
- " . - . 8=/8/ 38
Objetivo Especifico Riesgo Descripcion del Riesgo 518 s S @
ala| g|Q«C
o | = Q
Elg| |8
=
O
Modificacion de requisitos que
: Requisitos | afecten el tramite de|10| 2 | 3 | 60
Cumplir con lo .
: contratacion
establecido en la .
legislacién laboral Au,senua de controle;s, o]
Controles | estandaresparalaelaboracionde| 5 | 2 | 3 | 30

contratos

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

116




- Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua UNAN Managua — FAREM Esteli

Tabla N° 24: Matriz de nivel del riesgo en € ciclo de Induccion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en el largo plazoy en € corto plazo al
menos la autosuficiencia operativa

()
©
g
S| 8| | E
SI2(5|2g
Objetivo Especifico Riesgo Descripcion del Riesgo | 5 | 3 S %.g
SN
=& S
=
O
Adaptacion "32;:) de??:bf’t?‘g"’” a0/ 3|3 9
Introducir al trabajador P A
a_IaCL_JItura N Desconocimiento de las
organizacional dela OfMaS, | Normas, Politicas de la| 5| 2| 3| 30
empresa politicas empresa
Desmotivacion Desmotivacion del nuevo 50203 30

colaborador

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

TablaN° 25: Matriz de nivel del riesgo en € ciclo de Capacitacion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacién de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en € largo plazoy en € corto plazo al
menos la autosuficiencia operativa

[}
©
T
S| B| | £
% S8 |lwo
I . : Descripcion del S|l=|18|o
Objetivo Especifico Riesgo Riesgo g g E‘ :5 g
o | = Q
Elg| |8
=
O
Implementar el desarrollo D pefio Deficiente 5 3| 75

deplanesdecarreralaboral

desempefio laboral
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Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en € largo plazoy en € corto plazo al
menos la autosuficiencia oper ativa

Incumplimiento en

las
Repqestaa respuestas aj10|{ 3| 3| 9
solicitudes ==

solicitudes y

reguerimientos

Competitividad | Baja competitividad 10| 3 | 3 | 90

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

Tabla N° 26: Matriz de nivel del riesgo en la Planificacion

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Fortalecer la capacidad institucional de tal modo que cada uno delos servidores publicosde la
empresa puedan contribuir al logro de altos estdndar es de gestion, en beneficio detoda la
poblacion usuaria delos servicios

Q
©
g
c | =
(&) _Cg o <
- .. . Descripcion del 8= 8 g%
Objetivo Especifico Riesgo Riesgo g g g fé ol
Elg|™|8
-(_E
O
Lograr quelaEMAJIN cuente | POA “;"(;‘Aform“'ac'é” dd) 10| 2| 3| 60
con Planificacion Estratégicay
Operativa, aprobada por las Desconocimiento  de
Autoridadesdela Empresay . los objetivos
Compartida por todoslos niveles | OXIBIVOS| o aicns  de  la 0] 3| 3| 90
de gestion dela Empresa organizacion

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada
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Grafico N° 3: Relacion porcentual delosimpactos de los riesgos

Importancia
60.8%

Impacto Probabilidad
20.1% 19.0%

\ J

Fuente: Elaboracion propia apartir de instrumentos y matriz de riesgo.

En este andlisis de riesgo consiste en determinar la probabilidad de ocurrencia de | os riesgos,
asi como su impacto, en donde se deben clasificar con €l propésito de establecer niveles de

riesgo.

Seguin € grafico N° 3 el mayor porcentaje esta en la importancia con un 60.8% lo que
significa que los riesgos encontrados se relacionan con la relevancia del factor en la gestion
del departamento de recursos humanos, en donde de los 14 riesgos que se encontraron,
tuvieron la mayor clasificacion bajo un rango de 10 a5, en e cua 10 es tomado como un
factor de riesgo muy importante en el contexto de la entidad, actividad o proceso y 5 cuando
el factor de riesgo tiene importancia media o moderada en la gestién de laentidad, programa,

proyecto, actividad o proceso.

Con respecto ala probabilidad, tiene un porcentaje del 19.0% que representa posibilidad de
ocurrencia del riesgo, y que es medida de acuerdo a criterios de frecuencia que van desde 3,
2 y 1, en donde 3 esta en una escala de muy probable, 2 probable y 1 improbable, este caso
la probabilidad de ocurrencia de |os riesgos encontrados esta en la combinacion de las tres

escalas.
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El impacto en los riesgo es del 20.1%, lo que indica que los riesgos encontrados tienen
consecuencias o0 magnitud de sus efectos, de acuerdo aun escalaquevade 3, 2y 1, en donde
3 tiene relevancia alta y que trae como consecuencia la supervivencia de los procesos, 2 es
de categoriamedia en € cual no hay amenaza en el cumplimiento de los procesosy 1 esbgjo

y los riesgos se pueden solucionar con cambios en laforma de trabgjo.

Grafico N° 4: Relacién porcentual de losimpactos de los riesgos en € ciclo de recur sos
humanos

Reclutamiento
21.2%

3

Planificacion Seleccion
16.4% 6.3%

Capacitacion s Contratacion
13.2%

23.8%

Induccion 19.0%

Fuente: Elaboracion propia apartir de instrumentos y matriz de riesgo

Como podremos observar en e grafico N° 4, e nivel de riesgo mayor lo tiene € ciclo de
capacitacion con un 23.8%, lo que significa que de acuerdo a pardmetros antes mencionados
en el nivel de importanciatiene 10, ya que influye mucho en el contexto de entidad y de los
procesos a redlizar, ya que sin una apropiada capacitacion la empresa no puede tener una
mayor produccion entre sus trabajadores. Asi también tenemos, € reclutamiento con un
21.2% con adtaimportancia de influya en los procesos, pero con baja probabilidad y con un
impacto de alto, esto trae como consecuencia que un mal proceso de reclutamiento conlleve

gue lainstitucion no tenga a candidato idoneo parala plaza vacante.
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Por otro lado, tenemos un 19.0% en el proceso de induccion que tiene entre 10y 5 en la
escala de clasificacion que trae como consecuencia que influya mucho y moderado en la
gestion de laentidad o procesos, con poca probabilidad de ocurrenciay alto impacto si no se

toman medidas para corregir € riesgo.

Con respecto, a los niveles de riesgo en la planificacién del departamento de recursos tiene
16.4% lo que representa que la planificacion se debe tomar muy en cuentadentro de lagestion

de las actividades que conlleva el ciclo de recursos humanos.

Asi mismo, tenemos la contratacion y la seleccion con 13.2% y 6.3%. La contratacion tiene
mucha importancia a la hora que se selecciona al nuevo colaborador, ya que influye mucho
en |los procesos de la entidad, tiene baja probabilidad de ocurrencia del riesgo, pero que si no
se corrige €l riesgo es de mucho impacto. La seleccion es importante a la hora de contratar
un nuevo talento humano, pero que tiene baja probabilidad de que vuelva a suceder € riesgo.

6.4. Analizar €l impacto delosriesgosen correspondencia delos objetivos estr atégicos
del area derecursos humanos dela Empresa
En los capitul os anteriores se identificaron y determinaron el nivel del riesgo, asi que en este
acépite vamos a analizar €l impacto que tienen 10os riesgos en |os objetivos estratégicos del
departamento de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega, bajo un escala de
calificacion obtenida en los pasos anteriores, caificando los riesgo con impacto: bajo,
moderado y alto y representado a través de los colores verde (1-10), naranja (11-30) y rojo
(31-90), respectivamente. Estos parametros de calificacion estéan presentes en € marco

tedrico de este documento.
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TablaN° 27: Matriz deimpacto deriesgo en € ciclo de Reclutamiento

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos
Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en e largo plazo y en € corto plazo
al menos la autosuficiencia oper ativa
S
2
S 8 g
=R e] X0
Objetivo Riesto Descripciondel | 8 | = | 8| © Riesgo
Especifico =g Riesgo S § £|& 1 Inherente
o | =|3C
Elg| |8
=
©)
. Baja
Garantizar € e productividad 1) &) 2 ee
namer 0 necesario : Reclutamiento por
de candidatos | R0 tAMIENIO | i 2| 2] 9|t
parallenar una Inexistencia  de
plaza vacante o Vacantes | colaboradores
; . 10 3| 2 |60
plaza nueva. internas aspirantes a
vacantes internas

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

Tabla N° 28: Matriz deimpacto deriesgo en € ciclo de Seleccion

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera de la empresa en el largo plazoy en €l corto plazo
al menos la autosuficiencia oper ativa

Q
©
g
© | © o=
25 2y
. . : Descripciondel | 8 | = | & | © Riesgo
Objetivo Especifico Riesgo Riesgo ,g g E_ :§ Inherente
Elg |8
=
O
Garantizar € ingreso del o
mejor Recurso Humano a | Pruebas (I;/Iealf;lue%palslcaclon 10/ 1|1 |10 BAJO
la Empresa. P

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada
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Tabla N° 29: Matriz deimpacto deriesgo en € ciclo de Contratacion

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos
Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en e largo plazo y en € corto plazo
al menos la autosuficiencia operativa
35
g
c | o=
S|3|2|g
Objetivo Riesto Descripcion del 8l =|8|© Riesgo
Especifico =g Riesgo S § £ &1 Inherente
o| =| T
Elx|l™|8
=
O
Modificacién de
Requisitos| SQUISITOS que afecten| | 5 | 5 | gy
Cumplir con lo 5 ramite 85
pil contratacion
establecido en la :
A Ausencia de controles
legislacion laboral .
0 estandares para la
Controles i 512|330
elaboracion de
contratos

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

Tabla N° 30: Matriz deimpacto deriesgo en € ciclo de Induccion

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos
Lograr la sostenibilidad financiera dela empresa en € largo plazo y en € corto plazo
al menos la autosuficiencia oper ativa
S
g
© | © o=
5|35 2|g
Objetivo Riesto Descripciondd |8 | = | 8| © Riesgo
Especifico =9 Riesgo S § £ 51 Inherente
o|=| T
Ela| |8
=
O
Introducir al .
trabajador ala | Adaptacion Lentaadjptacalt)onal 10 3| 3 |90
cultura puesto de trabajo
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Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos

Lograr la sostenibilidad financiera de la empresa en € largo plazoy en € corto plazo
al menos la autosuficiencia oper ativa

organizacional Desconocimiento
delaempresa Normas, de las Normas,
i, o 51213
politicas Politicas de la
empresa
Desmotivacion DEMENEEED b2 51213
nuevo colaborador

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

TablaN° 31: Matriz deimpacto deriesgo en e ciclo de Capacitacion

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos
Lograr la sostenibilidad financiera de la empresa en € largo plazo y en € corto plazo
al menos la autosuficiencia oper ativa
S
g
S| 8| ,|E
. .. . Descripcién del | & = g 3 Riesgo
Objetivo Especifico Riesgo Riesgo g g g_ ?é Inherente
Elg|™ |8
=
(@)
Deficiente
Desempefio | desempefio 5/5]3|75
|aboral
Implementar e Incumplimiento
desarrollodeplanes| Repuestaa en i
decarreralaboral solicitudes res_pg@tas al10) 31390
solicitudes y
reguerimientos
Competitividad | 532 10| 3| 3|90
competitividad

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada
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Tabla N° 32: Matriz deimpacto deriesgo en la Planificacion

Empresa Aguador a de Jinotega
Matriz de Evaluacion de Riesgos
Fortalecer la capacidad institucional de tal modo que cada uno de los servidores publicos de
la empresa puedan contribuir al logro de altos estandar es de gestion, en beneficio detodala
poblacion usuaria delos servicios
3
2
c | © =
oIS oy
. . . Descripcion del 8| =| | ©| Riesgo
Objetivo Especifico Riesgo Riesgo g § g_ :5 [ ——
278
=
O
Lograr quela EMAJIN Sin formulacion del
cuente con Planificacion POA POA 1012|360
Estratégicay Operativa,
aprobada por las Desconocimiento de
Autoridadesdela . los objetivos
Empresay Compartida | OPEIVOS | egraagicos ge 1a 10| 3| 3|90
por todoslos nivelesde organizacion
gestion dela Empresa

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada

De acuerdo alacalificacion obtenida, se estableci6 el impacto que causariaun riesgo enlogro
de los objetivos, de tal manera que s € riesgo es bajo, su posibilidad de ocurrencia es
improbable y su impacto es bagjo, lo cua permite que la entidad pueda asumirlo, quiere decir
gue €l riesgo se encuentra en un nivel que se puede aceptar sin necesidad de tomar otras

medidas de control diferentes alas que existen y que su grado de importancia es bajo.

Si e riesgo es calificado como moderado o alto, significague la posibilidad de ocurrenciaes
probable o muy probable, gue su impacto es medio y alto, por tanto, se aconsgaeliminar las
actividades que genera el riesgo en la medida que sea factible. De lo contrario, se deben
implementar controles de prevencién para evitar su ocurrencia e impacto, o compartir o

transferir €l riesgo através de otras opciones.
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Tabla N° 33: Escala parala calificacion del riesgo

Calificacion Final Riesgo Color

Fuente: Guia Especializada de gestion de riesgo.

Gréfico 5: Riesgo con impacto por centual

Fuente: Elaborado a partir de la matriz de riesgos aplicados

Se procedi6 a cdificar cada uno de los factores de riesgo identificados, segin las
especificaciones indicadas anteriormente: importancia, probabilidad e impacto, cuyos
resultados permiten separar 10s riesgos menores (bajos) aceptables de los riesgos mayores

(altos) y proveer datos importantes paralas siguientes etapas: evaluacion y tratamiento delos

riesgos.

Asi pues, como se puede apreciar en el grafico N° 5, de manera general el impacto en los
riesgo es bien alto con un 64.3% lo que nos orienta a tomar decisiones para administrar y
mitigar los riesgos de manera rgpida y oportuna. El impacto de los riesgo identificados
suponen también que e 28.6% es Moderado lo que indica que se puede mejorar
implementando cambios en la forma de gestionar |0s procesos internos y bajo con 7.1% que

significa que no hay probabilidad de ocurra el riesgo.
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Tabla 34: Impacto delosriesgos por ciclo de recur sos humanos

_ Riesgo con | mpacto
Cicloderecursos

humanos Bajo
Reclutamiento 2 1 0 3
Sdleccion 0 0 1 1
Contratacion 1 1 0 2
Induccion 1 2 0 3
Capacitacion 3 0 0 3
Planificacion 2 0 0 2
Total 9 4 1 | 14

Fuente: Elaborada a partir de la matriz de identificacion de riesgo aplicada.

En el tabla N° 34 se presenta € ciclo de recursos humanos con sus respectivos riesgos, y de
acuerdo al proceso de gestion de riesgo se determind una calificacion para cada uno de €llos,
en donde € impacto més alto lo tienen reclutamiento, capacitacion y planificacion, esto
conlleva a que la encargada de recursos humanos implemente mejores controles para €l
manejo de los riesgos. Con impacto moderado esta el ciclo de induccion de persona y con

bajo impacto tenemos |a seleccion de personal.

6.5. Proponer plan de accién en respuesta a la mitigacion de riesgos en € area de
recur sos humanos de la empresa

En los casos en que € riesgo es calificado como moderado o alto, se deben tomar medidas

parallevar en lo posible los riesgos ala calificacion baja, y cuando €l riesgo sea alto a pesar

de estas acciones, la entidad debera optar por disefiar e implementar planes de accion parala

mitigacion del riesgo.

El plan de accidn que se propone consiste en brindar respuestas a la mitigacion de riesgos en

el departamento de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega— EMAJIN.

Dicho plan surgi6 después de haber identificado los riesgos que estan interponiéndose en los

logros de los objetivos organizacionales, después se analizaron |os riesgos para conocer las
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probabilidades de ocurrencia asi como su impacto e importancia, terminado € andlisis se
procedi6 a calificar cada uno de los factores de riesgos, de acuerdo a informacion indagada,
unavez obtenido los resultados de | as calificaciones de | os riesgos se eval uaron, para conocer

laamplitud con que los eventos potencial es impactan en la consecucion de |os objetivos.

Una vez que se evaluaron los riesgos relevantes, se procedié a proponer al departamento de

recursos humanos un plan de accién para conocer como responder a ellos.

El plan de accion parala mitigacion de os riesgos esta compuesto de la siguiente manera:

Actividades: se describe las acciones de control necesarias para ayudar a asegurar que las
respuestas alos riesgos se lleven a cabo de modo adecuado y oportuno. Entre las actividades
gue se van a realizar tenemos. Capacitaciones tanto para estandarizar proceso como para
conocer a profundidad los manuales de la empresa, disefiar planilla de horas extras, realizar
reuniones para evaluar errores en lanomina, verificar las hojas de vacaciones con respecto a

lo grabado en € sistema de nGmina, etc.

Responsables: son los colaboradores responsables del cumplimiento de las actividades de
control necesarias paramitigar |os riesgos, en este sentido, tenemos tres responsabl e paraque
gjecuten el plan: la responsable de recursos humanos, e departamento de asesoria legal, €l

jefe de planificacion y la directora de Empresa Aguadora de Jinotega.

Recursos. son los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para €l
cumplimiento de las actividades de control. Para las realizaciones de estas actividades se
necesitara la sala de reuniones para brindar las capacitaciones y para ello los responsables
del cumplimiento de las actividades tendran que gestionar con anticipacion la autorizacion
de lugar de capacitacion. Otro recurso importante es el financiero que es para € desarrollo
un nuevo sistema informético que permita dotar a la empresa de una base datos actualizada
de colaboradores internos para que sean tomados en cuenta a la hora de suplir un nuevo

puesto o reemplazarlo.
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Cronograma: se consignara e tiempo necesario en dias laborables para la gecucion o
implementacion de las actividades de control, por parte de los responsabl es.

Indicador es: son los indicadores disefiados para el evaluacion, monitoreo y seguimiento del
desarrollo de las actividades de control implementadas en € plan de acciones. Estos
indicadores nos proporcionarén aertas para conocer e estado de g ecucion de las actividades

encaminadas ala mitigacion de los riesgos identificados.

Todo lo descrito anteriormente, se presenta en la siguiente matriz de plan de accion:
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Tabla N° 35: Plan de Mitigacion o tratamiento delos riesgos en €l departamento de recur sos humanos

Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Plan de Mitigacion o Tratamiento de los Riesgos

Cronograma
38 : o)
§ < (@] =
Objetivo Descripcion del S < %5 Responsables| 6 S £
S o L 0 = \ :
Especifico Riesgo § g g E Actividades (Cargo) § = lh_s Indicadores
= = < o
k- s F 3
LL
Baia r'\ggjgtgnigmgrocwo Sﬁ Encargada de 5 Resultados de
Garantizar o S e— 60 o 590 | Recursos sormanas | 20/10/2016 | 04/11/2016 | evaluaciones
nt?rrniornt;zar i procedimiento AIERSE al desempefio
necﬁif S e Reclutamiento rl\g;]t?tr:rrniZlntti))mceﬁ0 Sr? STEEITERE G 2 REIERES G
|| Eee 30 o 590 | Recursos sormanas | 20/10/2016 | 04/11/2016 | evaluaciones
P P - Humanos a desempeiio
una plaza procedimiento
vacante 0 | Inexistencia de
Dpto. de Puesta en
plaza nueva. col?:):nrta;ores a 60 ([j)ae;arrollar s, [92EE Recursos e| 1mes | 20/10/2016 | 18/11/2016 | marcha de
asp . Informética base de dato
vacantes internas
Garantizar €
mgjr(?o e Mala aplicacion Capacitacion para SMEEIREIER 1 MEIERES B
10 . Recursos 20/10/2016 | 04/11/2016 | las  pruebas
Recurso de pruebas aplicacion pruebas semana :
Humanos aplicadas
Humano a la
Empresa.
Cumplir con | Modificacion de Tramite y autorizacion | Depto. De Ley laboral
lo establecido | requisitos  que <0 ALTO | de contratacion Asesorialega L liles OIEALLS | LLHUEINS actual
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Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Plan de Mitigacién o Tratamiento de los Riesgos

g o
=
Objetivo | Descripcién del | '3 &
Especifico Riesgo 8 S
8
en la | afecten e tramite
legidlacion de contratacion
laboral Ausencia de
controles o]
estandaresparala| 30
elaboracion  de
contratos
Lenta adaptacion
a puesto de| 90
Introducir al | trabajo
trabajador a | Desconocimiento
la cultura | de las Normas, 20
organizaciona | Politicas de la
I de la | empresa
empresa Desmotivacion
del nuevo | 30
colaborador
| mplementar Deficient~e
desempefio 75
el desarrollo laboral
de planes de —
Incumplimiento
carrera en las| 90
laboral

respuestas a

Riesgo
Inherente

Cronograma
(@)
o =
S i) S
Actividades FEspInE s = o) Indicadores
(Cargo) 8 = -
S
s o}
LL
5 AEsaBrEtale Ley labora
Elaboracion de contrato | de recursos 1mes | 10/10/2016 | 11/11/2016 actual
humanos
Encargada de Evaluacion
Plan de induccion Recursos 1mes | 10/10/2016 | 11/11/2016 | primeros tres
Humanos meses
Encargada de Evaluacion
Plan de capacitacion Recursos 1mes | 10/10/2016 | 11/11/2016 | primeros tres
Humanos meses
Encargada de .
Implementar pruebas a| oo | 1mes | 10/10/2016 | 11/11/2016 | DvAUadion 4
colaboradores desempefio
Humanos
ELE gl 0 Evaluacion a
Plan de capacitacion Recursos 1 mes 10/10/2016 | 11/11/2016 ~
desempefio
Humanos
STEEITERE G Evauacion 4
Plan de capacitacion Recursos 1 mes 10/10/2016 | 11/11/2016 d ~
Humanos peno
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Empresa Aguador a de Jinotega

Matriz de Evaluacion de Riesgos

Plan de Mitigacién o Tratamiento de los Riesgos

Objetivo
Especifico

Descripcion del
Riesgo

Calificacion del
nivel deriesgo
Riesgo
Inherente

solicitudes y
reguerimientos

Baa
competitividad

Lograr que la
EMAJIN
cuente  con
Planificacion
Estratégica y
Operativa,
aprobada por
las
Autoridades
delaEmpresa
y Compartida
por todos los
niveles de
gestion de la
Empresa

Sin formulacion
del POA

60

Desconocimiento
de los objetivos
estratégicos de la
organizacion

90

Cronograma
o =
S o S
Actividades Respansables 'S = N Indicadores
(Cargo) 8 = e
S
s o}
LL
STEEITERE G Evauacion a
Plan de capacitacion Recursos 1mes | 10/10/2016 | 11/11/2016 q ~
esempefio
Humanos
Brindar  Capacitacion | Responsable .
hacer de la formulacion | de z 31/10/2016 | 11/11/2016 S'S“i”.‘a .'de
e, semanas Planificacion
POA Planificacion
Charlas para conocer € | .
Plan de Desarrollo | D" @15 gias | 24/10/2016 | 26/10/2016 | TTUePA @ los
I de laempresa colaboradores
Institucional - PEDI

Fuente: Elaborado a partir de la matriz de riesgos aplicados
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Unavez propuestas las acciones para mitigar |0s riesgos es importante sefialar que requieren ser monitoreados ya que estos no son
estaticos, de manera que pueden cambiar |os factores que los originan y en consecuencia cambiar €l nivel e impacto de los riesgos
en la consecucion de los objetivos. Las actividades de mitigacion planteadas por cada objetivo de acuerdo a al ciclo de recursos

humanos deben ser monitoreada con €l fin de evaluar los avances y 10s impactos que se estan desarrollando.

Para un mejor seguimiento de las actividades, dicho plan debe ser integrado en el sistema de Planificacion Operativo Anua -
SIPOA parainstitucionalizarlo entre los colaboradores de la Empresa Aguadora de Jinotega- EMAJIN. Esto supone aunaefectiva

comunicacion y coordinacion de | as actividades para el manegjo de | os riesgos.
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Conclusiones
En la caracterizacion de la planificacion estratégica y organizaciona del departamento
de recursos humanos de la Empresa Aguadora de Jinotega estan bien definidos sus
procesos. Esta claro que estan planificando todas sus actividades concernientes a la
administracion dd talento humano y por otra parte ayudando a la empresa a no mal

administracion |os otros recursos como financiero e informaticos.

En el proceso que conllevalagestion de riesgo, unas de sus premisas es laidentificacion
del mismo, por tanto se logro identificar 14 riesgos, en donde 12 estan establecido en €
objetivo estratégico “Lograr la sostenibilidad financiera de la empresa en el largo plazo
y en el corto plazo al menos la autosuficiencia operativa” y 2 riesgo fueron identificado
en el objetivo “Fortalecer la capacidad institucional de tal modo que cada uno de los
servidores publicos de la empresa puedan contribuir a logro de altos estandares de
gestion, en beneficio de toda la poblacion usuaria de los servicios”

El andlisis de laimportancia, probabilidad e impacto genero distintos niveles de riesgos
en & departamento de recursos humanos entre los que destacan una alta importancia,
pero con baja probabilidad e impacto.

La clasificacion del impacto de los riesgos en el departamento de recursos humanos
obtuvo que lamayoriade riesgos identificados causan un alto impacto en la consecucion
de los objetivos.

La propuesta del plan de accion para mitigar los riesgos identificados deben
complementar con la formulacion de los planes operativos anuales para que se puedan
monitorear y evaluar o que permitird una actualizacion de factores interno y externos

gue generen situaciones de riesgos.
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Recomendaciones
Integrar €l proceso de gestion de riesgo en los planes operativos anuales del

departamento de recursos humanos con el objetivo de superar debilidades y mitigar €l

riesgo.

Utilizar la matriz de riesgos contenida en la Guia Especializada para la Evaluacion de
Riesgos emitida por la Contraloria General de la Republica de Nicaragua, pero
adecuandola al contexto real del departamento de recursos humanos

Implementar |a g ecucion de las actividades para la mitigacion de riesgos propuestas en
el presente estudio, con €l fin de reducir los posibles impactos que puedan generar los

riesgos eval uados.

Contratar a otro colaborador en € departamento de recursos humanos de la Empresa
Aguadora de Jinotega — EMAJIN para que apoye a la encargada del area en todo lo
concerniente ala administracion del talento humano.
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ANEXOS
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Anexo N° 1: Revisién documental

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA UNAN MANAGUA

Maestriaen Gerenciay Administracién Publica.

Revision documental

FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA FAREM - ESTELI.
DEPARTAMENTO DE CIENCIASECONOMICAS

Tema: Propuesta de un modelo de gestion de riesgos en |os procesos de control interno en

el &rea Recursos Humanos de EMAJIN, primer semestre del afio 2016.

Objetivo: Confirmar la objetividad y/o aplicacion de diferentes aspectos relacionados con

los factores que constituyen lafuncién de gestion del area de recursos humanos de EMAJIN.

No.

Doc. A Observar

Puntaje

S No

Reglamento interno

Convenio Colectivo

POA

Formato de Evaluacion al Desempefio

Formato de contrato

Organigrama

Formato de solicitud de empleo

Plan Estratégico de Desarrollo Institucional

Cadigo de conducta

10

Otros Documentos
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Anexo N° 2: Cuestionario para evaluar € componente de evaluacion deriesgos
Objetivo: Evauar e entorno del ciclo de recursos humanos. Las preguntas que son
contestadas afirmativamente deben justificar sus respuestas obligatoriamente en la columna
de observaciones.

Instrucciones de llenado: Marque con una X larespuesta que usted crea correcta.

Entidad: Nombre completo delainstitucion, sin las Siglas.

Alcances. Area de gestion

Entidad
Alcances Evaluacion
No. Aspectos condicionantes Si No N/A | Observaciones

¢Se han establecido en forma documentada los
principios de Integridad y valores Eticos dela
entidad através de un Codigo de Etica?

¢la Entidad tiene un Codigo de Conducta

debidamente formalizado?

¢El Codigo de Etica y e de Conducta se ha

divulgado alos servidores publicos de la Entidad?

¢El Codigo de Conducta se ha divulgado a lo
externo con personas que se relaciona la entidad
tales como: contratistas, proveedores, prestadores

de servicios, ciudadania, etc.?

¢Laentidad solicita por escrito a todo su personal,
sin distincion de jerarquiala aceptacion formal y el
compromiso de cumplir con el cédigo de &icay de

conducta?

¢cLaMaximaAutoridades responsable de evaluar €l

desempefio delos servidores publicos dela Entidad?

¢Cuenta la Entidad con canales de comunicacion
formal para que el persona reporte irregularidades
gue se presenten y puedan estas ser informadas a la
Maxima Autoridad?
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Entidad
Alcances Evaluacion
No. Aspectos condicionantes Si No N/A | Observaciones

¢La evaluacion a desempefio del persona de la
8 | Entidad se considera para la toma de decisiones de

promocion del persona ?

cla Méxima Autoridad ha establecido un
procedimiento para abordar sobre las desviaciones a

? los estandares de conducta establ ecidos en € codigo
de éticay conducta de la Institucion?
¢La entidad cuenta con una Unidad de Recursos
10 Humanos, gue cumple con las funciones técnicas

relativas a la administracion y desarrollo de

personal ?

¢la Méxima Autoridad y la Administracion
reconocen las competencias profesionales que
11 | deben de tener los servidores publicos, conforme a
las funciones y responsabilidades asignadas y al
perfil requerido para el puesto?

¢La entidad tiene establecido, de acuerdo con las

normas legal es, una clasificacion de puestos con los

12
respectivos requisitos minimos para su desempefio
y los correspondientes niveles de remuneracion?

13 ¢cCuenta la entidad con un manua de

procedimientos para seleccionar al personal?

¢Cuenta la entidad con un manual o documento
donde se establezcal os requisitos de documentaci6n
14 | que deben de contener los expedientes del persondl,
sin excepcion aguna, para una adecuada

Administracion de los Recursos Humanos?

15 | ¢Se han establecido formalmente politicas para €
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Entidad
Alcances Evaluacion
No. Aspectos condicionantes Si No N/A | Observaciones

persona que ha sido promocionado?

16 ¢Cuenta la Entidad con un Programa de Induccion
parael persona, de nuevo ingreso?

¢cla entidad tiene formalizados programas de
17 | entrenamiento y capacitacion, preparados de

acuerdo alas necesidades de la organizacion?

¢Laentidad dispone de una normativa gue contiene
todos los aspectos inherentes a la capacitacion y
18 | entrenamiento y desarrollo profesional, asi como las
obligaciones asociadas a estos procesos, que

asumen los Servidores publicos capacitados?

¢Se retribuye a los Servidores de la entidad con un
19 adecuado sueldo, de conformidad a las funciones
realizadas y de acuerdo con la responsabilidad de

cadacargo y su nivel de complejidad?

¢Sobre la base del sueldo o salario o cualquier otra
forma de retribucion acordada con la entidad, los
20 | Servidores Publicos tienen pleno conocimiento que
estan obligados a cumplir sus funciones sin buscar
o recibir otros beneficios personales?

¢Se garantiza que ningun trabajador de la Entidad
pueda tener mas de un empleo remunerado, con
21 | excepcién de los casos previstos en la Ley
No0.438“Ley de Probidad delos Servidores
Publicos?

¢En la entidad todos los Servidores Publicos estan
22 | obligados a cumplir con sus deberes con
responsabilidad, diligencia, honestidad, rectitud y
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Entidad

Alcances Evaluacion

No. Aspectos condicionantes No N/A | Observaciones
ética?

23

¢Estan establecidos procedimientos para el control
de la asistencia que aseguren la puntualidad y
permanencia en los sitios de trabgo de todos los
servidores publicos?

24

¢Los jefes de las Unidades Administrativas de la
Entidad, en concordancia con € érea encargada de
personal, elaboran cada afio un rol de vacaciones
paratodos |os servidores publicos?

25

JTiene la Entidad formamente establecido los
mecanismos, para rotacion de los Servidores
Publicos de la entidad vinculados con las areas de
administracién, registro y custodia de bienes y

recursosy en lo que corresponda?

¢La maxima autoridad define, de conformidad con
el andlisis de riesgos, disposiciones |egales vigentes
y reglamentos internos de cada sector, las

2 actividades que requieran ser garantizadas con una
caucion para la proteccion de los recursos bagjo la
responsabilidad de los servidores publicos?
¢Cumple la entidad con las disposiciones legaes

27 | vigentes en materia de Seguridad Socia y las

Normas de Higiene y Seguridad Ocupacional?

¢Existe un procedimiento formalizado para evaluar

28 el desempefio del personal de la entidad?

- ¢Se realizan con periodicidad las evaluaciones al
desempefio?

30 | ¢Se define la fecha en las cuaes se revisara €
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Entidad
Alcances Evaluacion
No. Aspectos condicionantes No N/A | Observaciones

avance de los Servidores Publicos en d
cumplimiento de objetivos y metas paramejoras del
buen desempefio?

¢Se dga evidencia documental de todo el proceso
de evaluacion del personal, incluyendo reunion final
31 | de cada afio, concertado con los Servidores
Pablicos, para mejorar la calidad del desempefio y

|os resultados obtenidos?

Fuente: Normas Técnicas de Control Interno — CGR, gaceta Diario oficial No. 67 del 14-04-

2015.
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Anexo N° 3: Entrevista
Entrevista
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA UNAN
MANAGUA
FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA FAREM - ESTELI.
DEPARTAMENTO DE CIENCIASECONOMICAS

Maestria en Gerenciay Administracion Publica.

Entrevista: Responsable de Recursos Humanos
Estimado (a) Colaborador (a):
Soy estudiante de la Maestria en “Gerencia y Administracion Publica”, estoy implementando
una entrevista con el objetivo de obtener informacion del area recursos humanos sobre las

normas y procedimientos que rigen e control interno y conocer su estructura organicay sus
funciones.

Losresultados serviran deinsumos parael analisisdelainformacion y aplicacion de mi tesis.
Agradezco de antemano su valiosa atencion,
Objetivo: Recopilar informacion referente a los aspectos relacionados con los factores que
constituyen la Funcién de Gestion de Recursos Humanos en ENACAL.
1. ¢Cud esd objetivo del area de recursos humanos?
2. ¢El &reade recursos humanos depende de alguna otra gerencia? ¢Cual?
3. ¢Como esd definido € ciclo de administracion de recursos humanos?
4. ¢En € ano cuantas personas han contratado y cual fue realmente la necesidad?
¢Cuadl es el proceso de contratacion que realiza recursos humanos?

6. ¢Como definen reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion, capacitacion, atasy
bajas en ndminas?
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7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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¢Cuando se dan las propuesta de cargos y porgue lo hacen?

¢Cuando o porque contratan a un nuevo colaborador?

¢La ingtitucion mediante e area de recursos humanos entrega a cada empleado un
Manual de induccion, con el fin de que €l personal de nuevo ingreso, se adapte e integre
a su puesto de trabajo en un corto plazo, y realice las funciones que le competen con

efectividad y compromiso?

¢Tienen bien definidos las funciones del &rea de recursos humanos? ¢Cuantas personas

hay dentro del &rea?

¢Cuantos colaboradores existen actuamente en?

¢Existe en lainstitucion programa de entrenamiento adecuado?

¢Existen algun tipo de formato de contrato paralos nuevos empleados, ya sean contratos
para col aboradores permanentes o temporales, servicios profesionales etc.?

¢Como éarea de recursos humanos, Illevan también € proceso de contratacion para
proyectos o programas que actualmente trabgjan o colaboran con la empresa? ¢Si 1o

hacen, ocupan el mismo formato de contrato que utilizan actualmente?

¢Queé factores importantes toma en cuenta la unidad de recursos humanos a momento

derealizar la seleccion del personal ?

¢En el é&reade recursos humanos, quien es la persona autorizada para contratar, despedir,

cambiar a persona etc.?

¢En promedio, de cuanta es |la edad de | os trabgjadores?
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

¢En la delegacion se redliza la clasificacion de cargos y requisitos minimos para su
desempefio y los correspondientes nivel es de remuneracion?

¢Existe un control de permanecia de |os trabajadores (entradas y salidas)?

¢Todas las contrataciones han cumplido con € ciclo |6gico de RH?

¢Dentro de la delegacion, en que se fundamentala escala salarial ?

¢Qué contiene &l expediente laboral ?

¢Los expedientes laborales estan actualizados, archivados para cada empleado sin

excepcion, que garantice una adecuada administracién de los Recursos Humanos?

¢En base a que se aplicalaantigliedad a los empleados?

¢cTodo movimiento de persona altas, baas, promociones, renuncias, despidos son
informados oportunamente? ¢Cuanto tiempo después?

(Mediante en qué documento se redlizan las deducciones a los empleados de la

delegacion?

¢Se emite un reporte mensual de larotacion de personal? ¢A quién estadirigido?

¢Existe en lainstitucion un Plan Anual de Capacitaciones para los empleados? ¢Como

planifican esa actividad, por &rea o ustedes |o realizan?

¢Ustedes dan a conocer ese plan de capacitaciones a la alta gerencia? ¢Los realiza por

area?
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

¢En materia de seguridad social se realizan: la afiliacion de nuevosingresos, atas, bajas

y cambios en periodos correspondientes?

¢En ladelegacion existe un plan de promocion? ¢Si existiera, que parametros toman en

cuenta?

¢Se elabora un rol anual de vacaciones para todos |os empleados de |a delegacion? ¢Se

evalla el cumplimiento de esterol?

¢Lainstitucién capacita constantemente a los empleados cuyo trabajo esta propenso a
accidentes laborales y esté relacionado con la manipulacién de herramientas que puedan

causar lesiones 0 quemaduras, sustancias toxicas o instrumentos de uso riesgoso?

¢Conocen los trabajadores el documento de control interno? ¢Como hacen para darlo a
conocer?
¢Como definen Riesgo en los procesos de control interno?

¢Como administran |os riesgos en |os proceso internos?

¢En los ultimos afios han tenido evaluaciones de auditorias administrativas?

¢Cudes han sido los resultados de esas eval uaciones?

¢Los colaboradores del area de recursos humanos, han tenido capacitaciones por parte

de Contraloria Genera de la Republica?

¢Estarian dispuesto a recibir una Matriz de riesgo que se elabora en esta tesis de
maestria?
¢Con que frecuencia se realiza la evaluaciéon al desempefio de los empleados de la

institucion?
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Anexo N° 4: Contrato Individual detrabajo

Y Gobdarng da Reconciliacisn [ 1 6
- ;""“ ¥ Unidad Macional BFS n MUENA

peer e ga-e M!g, &ufd{-ﬂ?‘f'i =¥ EE\?E.‘RHHE!.

T

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJID

Mosotos, ~ ) , mayor de edad, solera, Ingeniera Chil, del domicilo de
Jnotega, con cédula oo identidad cdadana Mo 306 -D0 K- K000, aciuando en cardcher de Delegoda
Depariamential ds Jinoésga d= la Empresa Aguadora de Jinolega, enlidad eslakal, de serdcio pdbloo, con
personalidad juridica y patimonio propio de duracidn indefinida, orada por la Ley Doscisios Sedemta v
Sais (IT0L del Trecs de Movembee de Ml Movecienios BMovenla y Siete, pobilcada en la Gacela, Ciano
Oifickll ndmesro doce [(12) dei weinfie de enero de mill novedenios noventa ¥ ocho, ¥ =a Reforma de Ley
nimeno cuafrocenios selente ¥ nuewe (4TS) Ley e Relomma a la Ley de Creacion de la Empresa
Micaraglense de Acueducios v Alcaniarlisdos Sanitancs. publicada an la Gaceta, Diarlo Oficial rdmem
249, por una parie, gue en ko suceshvo = denominard para una msks identficacikdn como “EMPLEADDR™
¥ IO0O0O0000N0ONE, mayor de edad, sofero, Ayudanie, del Municipio de Snofsga, Depariomento de
Jinplega, oon Céduin de [denBdad OC-0000- 000 actuarda en su progic rombe y epressriacon,
a quisn en o suwesho 58 denominard oomo “El. TRABAJAMNR™, por Olra parte, hemos ooneenido de
nuesTa libre y ssponianea voiuntad, celsbar & presente conirado ndividus ds fabajo Qe 32 regira por Las
sigulenie cldosulos

CLASULA PRIMERA- DESCRIFCION DEL SERVICID, DERSA ¥ OTROE

El Trafajador = obliga a tabajar porg EMANN - Jrolega, desempefandoss oo el @go de Ayudanbe de
Fomtanero dei dren Comercal siendo sos airbuciones [as esiablecidas en & Mansd de Descripddn de
puesios ¥ Dusquier offa acirdidad encomendada ConeMm a Su Cango ya sea espediicada por ® jele immediaio en
forma verbal o esoria, asl mismao o Empleacodal se compromete a cumplir con o esinbeckio em & Codgo dd
Trabajo ¥ derads dsposicionss adminisialias qgue emita sl Empleadaor.

CLAUSULA SEGUNDA: LUGAR T LUGARES A REALIZAR EL TRABAJD
El Trabapdor desempsfiard =os labores =n & dmbiio de EMAJIN - Jdnolega o Bisn de conlomidad a oomo o
requiera el smpleador.

CLAUSULA TERCERA: DURACION DE LA JORAMADA

El frabajacor cumplrd con una jormada aboral diarda de 0 horas comprendidas d= 8080 am a 1200 m y de
1:00 pn @ 300 pm de wmes o vemes. Esis horano se egrd comloime a e planBcacion gue realice
EMAJIM. El irabojador se cbilga o oumpdr con su jomada en los cileremtes fumes ¥ horardos segon o
designs EMAJIM

CLAUSULA CUARTA: TIEMPO DEL CONMTRATOD

Esbe coniralo seml por un empo determinado a pariir ded 3080 de Julio el X000 al 200 de Cohubre del 000
jires meses). S al wandmienio, la relacon labomal subsisie, esie coniralo se exiendersd por Hempo
indstsnminado ajusiandose a ko esiabiecido en s leyes laborabes
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Anexo N° 5: Expediente Laboral

HOMBSES ¥ ARTLLIDOS N ML ERDETY

b DE CEDRLA N~ K25 CENCD

[EF CAST DF EMERNCIENDLS LLSWSAR.
ENCAST DF FALLECHEENTO ERTRECAN ATLIDE A

CEL HIMLED FEMLLAR
SONVLIGE, S, PRORES RO PELLECIONE

DESERNACKOM: PIIETEN ACNPLAN, B |DZ, FE FILARCES SANA P8 PRGOS CASDOE FALLECIERNTD SEGIN FECLEMENTD FIESHT
CAPITLALCTY. BNTICULD 3 Y CLASEIN A, 51 DB C.C

—
W AOSWAFY ¥ APELL T Ean W CEDRLA PEAETIC ESEOLARITAD Lo
[ ]

3
a1

i

El

u
7
|
-‘- -
oL
n
o
o
i
-E - — -

DESENIACIONES:

ULICAM D TRARAID TEL CONFLGE: W WSS

FIFlA DEL ERFLEADD
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Anexo N° 6: Ficha de Solicitud de empleo

EMEMESA ACUADDMA OF JIKOTEGA
::l:l:l:' SOLICITUD DE EMPLED
| | |
I D [ : L |
FOTO
| TIRD O BOVIMERTO |
| [ vass [] smes  scemsio
I} DATOS GERERALES
] PRIMEN 5P LI [ S GLIWDHD: AP LLIDHD
| l
N P S — e e T
|
Jinolega | I | | | | | | Jiralega
JoF CRIDAD ¥ DERART AN EWTD DF MESIDEHCL HilE CLDAD ¥ DPTO. DF HACIMENTO
| I | {13 EEED- L P
V13 PECHNL DE MACTME T 13 PACRIRLAL IO D r
1583 P T AR CTRAL: 1% FESOHAS DUE DEPERDEN ECCRORMI ST HTE DF USTED:
! Eoimei) | Pairen I:l I::lnanZI CRrTH FANETE I:
2 Comecics! D D Eass s
1 C= hecha eeisss ey Him
F18] TELEFORDS:
Cama oy wmss: |
CHlaaEr
T I [90] W™ A I
[Hi CAMGO GUE SOLICTTA. CODIGID
| |_ | Pury sno aciunrs ds Harzinas|
ey Adecrs D2 expemesciA | 2 | (] A CEDULA) [
NESIDENC LA
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Anexo N° 7: Manual de Organizacion

£

Biwater

Manual de Crrganizackon.

| MANUAL DE ORGANIZACION

| ELaboird Enmtregd
Recursos HumgmsosBivaler Gersmca Ferern Biwaler
Conrado de Geslian Comiraio de Gestiss

Empiesa Aguadora die Jinoiega
Rsoursos Humanos Besaler
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Anexo N° 8: Manual de Organizacion

EMPRESA AGUADORA DE JINOTEGA

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE
KPI'S DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANDS

linotega, Junio 2009
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Anexo N° 9: Manual de valuacion de puesto

MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS
AMAT/EMATIN
NHIE
FACTORES A VALUAR

L Nivel Acsdémico: mivel de esiudio y enirenamienio requendo

1 Primaria 1]
1 | Secundaria | 13
i Bachillerain o Carrera Témica L
: Estudianie a mivel profesional il
5 | Carrera Universitasia com filulo o terminada | '
fi [ Wiaesarin, Posigradoe o Especialivacion Profesional | 100

I Nivel de comocimienio: se refiere o b oomplejidad del tebsjo tomesdo  como
referencia la sphicacion de conocmiesios de los mas sencillos o bos mes complejos

1 El miap desamilan pom este poesin regmiere I aplicocicm v 15
oonocimientos de reglas, normes, politicas v procedimiomtos de rbajos
sexciflos y motinarios

2 |H miap dessmllade pam este poesiv reguiere lo oplicaddm v hi |
romcimienios  de  mélodos.  procedimienis.  kohbilidades v iEcnice
expercidiiaida |

3 | El rabajn desareollado pam este puesio requiere a aplicacidin y oonocimienin 75

de clencis socibes. leyes, administracs, comtsduria, humanidades o una
dizciplima compuesia de primcipios. pricicas y 1émicas complegas

['El mhajy deszmollado pam este puesic reguiere la aplicacion _.,' LI

romocimienios de malemiticas, ingemievias ¥ sEienms

i

I Mivel de expeniencia: experiencia mizima regeerida de tiempo en el desempefio del

puesio
(Lol _________HMmdw __JIL_—Besivil) ||
| Mo requiere expenencia Ita
s | Bequiere mens de un aho ' i 14
3 ' Hequiere de | a 3 nios ' 4=
4 ' HRequiere de 1 a 6 afos ' il
5 Requicre de 6 a 1 sfos LA
t ' Hequien: mas de [ afios ' L8]
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Anexo N° 11: Acta de Nombramiento dela comision mixta de higieney seguridad
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Anexo N° 12: Sistema de Néminas

4 Catalogo de Empleados - Usuario Activo | BLOPEZC |

SFex .NET

EJ Guardar (8 Cancelar ﬁ Editar

Datos Personales Datos de Familiares

Fecha de Nacimients Dep

Informacion Academica

nte Donde Labora

Referencias Personales - Trabajo Anterior Ficha. 4 P

Foto del Empleado

25/05/2016 |
Primer Nombre Segundo Nombre Pnmer Apelido Segundo Apelido
L L f. il
Sexo Telefono de Cass Estado Civd Segure Soczl

Cedula

Tipo de Moneda

MumEmp de Jefe

(T ety

{_:ndign Plaza

_Unidad Crganizativa )
- EsJefe? | | Empleado Activa? [ |
Salario Mes .
(i Desactivar Cuota de Prestamo ||
Cargo Localidad Es Encargado 5 —
17 T de Pago? Aphca Incentive? | |
Centro de Costo - Hora Extra D, | | Mo Reservas Vac., | |
i Eiemrand | Nl At |
Control de Asistencia Mo, Cuenta Tarjsts Num Tercero IR Num RUC  Antiguedad  Exensién _Feﬁa_ de Alta Fecha de Baja
f [ Il | || |
Forma de Pago Flanila Momina INSS Tipo Ded. Sindi.  Valor Sindicato Cod Sindicsto
Tipe Subsidic Aimenticic Ciclo Flandla
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Anexo N° 13: Presentacion de proceso de induccion

PROCESO DE INDUCCION
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Anexo N° 15: Plan Operativo Anual — Recur sos Humanos

Plan OperativcC
ual - Recursos

Humanos
2016

159



160



