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Resumen: Berlitz Ecuador es un centro de idiomas, con mas de 500 sedes en el mundo,

enfocado en el mundo corporativo. Inicid sus operaciones en el afio 2014 en

Guayaquil; in embargo, también se encuentra en Quito. Hoy en dia tiene sus oficinas

en el Parque Empresarial Colon, siguiendo directrices desde oficina regional, en

Colombia. Actualmente el lider en la ensefianza del idioma para el mundo empresarial

por su reconocido método Berlitz, basado en preguntas y repeticiones. Berlitz es

auditado anualmente por franquicia, para lo cual debe seguir estandares operativos que

deben ser ajustados a la operacidn local, buscando eficiencia. Una de las debilidades

de la organizacion es la baja puntuacion en el area de Recursos Humanos.

Se identifica no conformidades que deben ser levantadas y que, con una correcta

implementacion, podrian mejorar el ambiente laboral y reducir costos.

El presente proyecto propone la contratacion de un Representante de Recursos

Humanos para cumplir con los puntos de control de acuerdo al Manual de Franquicia,

aplicando regulaciones locales, acompafiado de una restructuracion del departamento

mediante los siguientes cambios:

1. Creacion del puesto de Recursos Humanos

2. Creacion de un nuevo puesto de Head Trainer en Guayaquil

3. Documentacién de subprocesos de mediante registros de reclutamiento, seleccion,
contratacion y evaluacién de desempefio.

4. Ajustes en programaciones de horarios

Con los puntos anteriormente mencionados es posible recortar los gastos

departamentales hasta en 30% anual y cumplir con todos los requisitos de control

conforme a la norma de franquicia.

Palabras claves: procesos, talento humano, seleccion, reclutamiento y rotacion.




VILLEGAS II

B UNIVERSIDAD ENTREGA DE TRABAJO Fecha: 09/07/2015
AM (CONCLUSION DE CARRERA DE GRADO) Version: 001
PA-FR-67 Pagina: Il de 1

DECLARACION

Al presentar este Trabajo de Conclusién de Carrera como uno de los requisitos previos
para la obtencion del grado de Ingenieria Comercial de la Universidad Del Pacifico,
hago entrega del documento digital, a la Biblioteca de la Universidad.

El estudiante certifica estar de acuerdo en que se realice cualquier consulta de este
Trabajo de Conclusion de Carrera dentro de las Regulaciones de la Universidad, acorde
con lo que dictamina la L.O.E.S. 2010 en su Art. 144.

Conforme a lo expresado, adjunto a la presente, se servira encontrar cuatro copias
digitales de este Trabajo de Conclusion de Carrera para que sean reportados en el

Repositorio Nacional conforme lo dispuesto por el SENESCYT.

Para constancia de esta declaracién, suscribe

Angie
Estudi

legas Barrezueta

e de la Facultad de Negocios
Universidad Del Pacifico

Fecha: Guayaquil, marzo del 2019

Titulode T.C.C.: Reestructuracion de los Subprocesos de
Talento Humano, Enfocada en
Reclutamiento y Seleccidn, para la
empresa Berlitz Ecuador, a partir del

Afo 2017
Autor: Angie Belen Villegas Barrezueta
Tutor: Master Ingrid Soto
Miembros del Tribunal: Master Martha Vallejo

Master Eduardo Mata
Fecha de calificacion: marzo del 2019



VILLEGAS IlI

DEDICATORIA

Este trabajo de tesis va dedicado a aquéllos que siempre han estado a mi lado y han creido en
mi potencial. No so6lo han estado durante la elaboracion, sino en cada paso de mi andar, como

apoyo para que pueda alcanzar lo que deseo.

En esta lista estan:

Mi amado esposo, Angel Garaicoa
Mi padre, Victor Villegas,

Mi madre, Blanca Barrezueta

Mi hermano, Victor Villegas

Mi mejor amiga, Susan Vizcaino.

Espero estar a la altura de ustedes.

Con amor,

Angie Villegas



VILLEGAS IV

AGRADECIMIENTO

Quiero resaltar que mi familia, a pesar del tiempo que me tomo poder enfocarme en un proyecto,
siempre estuvo pendiente de que mis pasos y les debo agradecimiento por sus consejos para
que yo sea mejor persona y profesional. Mis padres, hermano, y hermana (Susy) han sido mi

motor, desde pequefia, para proponerme retos cada dia y alcanzarlos

Asimismo, quiero destacar a mi amado esposo, quien me ha acompafiado a lo largo de mi
carrera y me demostrado el valor de la perseverancia, integridad y profesionalismo; y sin el

quien, no habria podido manejar algunas actividades a la vez.

Finalmente, debo agradecer a la empresa, Berlitz Ecuador, por confiar en mi y abrirme las

puertas como instructora de idiomas.



VILLEGAS V

INDICE DE CONTENIDO

INTRODUCCION ..ottt ettt n sttt n st s st tan et s s 1
RESUMEN e 2
CAPITULO | 4
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMAL........ccoosviieirieinieeeeenesseesess s assesnenes 4
1.1. DEFINICION DEL PROBLEMA ..ot 4
1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA ........cooviieveieeeseseseessses s, 5
1.3. JUSTIFICACION.......oooevieireieeeeeseersesees s 5
1.4, (0] = = 1 1V 1 O 7
141, OBJIETIVO GENERAL ....o.coviveireeeeeeveseetestee e esessessesses s ssnssn s esnesnens 7
1.42.  OBJETIVOS ESPECIFICOS......oviieiseeisiieieeieeeesnessessesss s eanesnens 7
1.5 HIPOTESIS ..ottt s st na sttt 7
CAPITULO 118
1. MARCO TEORICO .....oiieveeeesieeeeteeessee s ses st 8
2L ANALISIS FODA ...ttt st n st ene st 8
2.2 SUBPROCESOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS . ....ccoooveieeeese et sees s ss s sesse st neaneas 8
PLANEACION: ..ottt tes sttt sn sttt en sttt en et en st s e 8
RECLUTAMIENTO: .ottt 9
] =1 =00 [0 OO 9
CONTRATACION: ...ttt sttt en et 9
INDUCCION: ...ttt en st n st es et en st enesean e senenes 9
CAPACITACION Y DESARROLLO: ..ot 9
SUELDOS Y SALARIOS: ...ttt s e es s sse s 10
RELACIONES LABORALES: ........ooiiiseeeeeeeeeeeeee oo en s 10
2.3 PLANEACION, RECLUTAMIENTO Y SELECCION POR
COMPETENCIAS ...ttt 10
20 PASOS PARA UN PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION............... 10
2.4 EVALUACION DE DESEMPERNO ........cooiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeees e 16
2.5 MAPA DE PROCESOS .....ooieieeeeteeeeeeeeeesee e tes s ss st 17

2.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL......cootiiiiieiiie e 18



VILLEGAS VI

2.7 INDICADORES DE GESTION ......ooiiiiieeersceveeteeeeeieeesee s 18
EFICACIA DE LA PUBLICIDAD EN LAS BUSQUEDAS DE PERSONAL .............. 18
EFECTIVIDAD DE PROCESOS DE RECLUTAMIENTO........cooovvvrveeeiceieieeeseienees 18
ROTACION DE PERSONAL.......covviireieesrssesssissosiessessssessssssssessssssssessensensensssassesssnees 19
TASA DE CRECIMIENTO EN LA CURVA DE APRENDIZAJE .......ccccoevvvreerrrnnnne. 19
2.8 BERLITZ FRANCHISING CORP. OPERATIONS MANUAL .......c.cooevvrrereieenns 19
CAPTTULO HEooiesceeeee ettt esee sttt n st an e ens st s st an e nee e 20
3 ANALISIS DE LA METODOLOGIA........oiieioeeeeceeeeeetees s, 20
3.1 ANTECENDENTES DE LA EMPRESA .....c.oiviiieteeeeeeeeeeeeerseeesss s 20
3.2 LEVANTAMIENTO DE INFORMACION ......cooiiiiiiiireiieeeeeeeeeeesees s 22
321  CUANTITATIVO ..ottt 22
322 CUALITATIVOS. ..ottt 32
3.3 ANALISIS FODA DE PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS EN
BERLITZ .ottt sttt 34
3.4 EVALUACION INICIAL EN CONFORMIDAD CON LOS
PROCESOS DE TALENTO HUMANO, CONSIDERANDO
MANUAL DE FRANQUICIA Y CODIGO LABORAL .......cccoccvvevererernnenn. 39
(07N T 1 U110 3 1 SRR 48
4  PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESO PARA BERLITZ ECUADOR................ 48
4.1 PLAN DE CALIDAD ......oviiiiieeteeeeeteee s seeses st nesnes s 48
4.1.1 1Y 157 L] TR 48
4.1.2 AV 157 1] TR 48
A.1.3  VALORES ..ottt 48
414  POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS .......cocoviviieriiisesieeeeeeeeseeeenian, 49
415  PROCEDIMIENTOS DE RECURSOS HUMANOS.........cccocomvverieeiieereenn. 55
4.2 MEJORA DE SUBPROCESOS DE RECLUTAMIENTO
ACTUALES BASADA EN LOS 20 PASOS .......cocviieieeeieeieeesereseesisnesines 58
4.2.1 MAPA DE PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS BERLITZ ......ccccovuueee. 58
4.2.2 SUBPROCESOS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE BERLITZ ......... 61
4.2.2 ORGANIGRAMA ..ottt eeeeeee ettt 69
4.3 PROCESO DE EVALUACION INTERNA DE RECURSOS
HUMANOS ....cooeeeeees ettt sttt 71
43.1  CAPACITACION Y EVALUACION DE DESEMPENO........cc.cccevvviurnnnen. 72

4.3.2 RECONOCIMIENTOS ... oooiiiiiiieie et 76



VILLEGAS VII

4.4 EVALUACION ECONOMICA .....oovceeeeteeeeeeeeeeeves e 78
4.5 DOCUMENTACION ....oovoiiieeeeeeceees et 81
4.5.1 MANUAL DE RECURSOS HUMANOS .......coovvereirnesreinenesseseeseessssesnesneneens 81
4.5.2 FLUIOGRAMAS ......ooooieeeieveesees st ssesseen st 82
CAPITULO V.ot sttt s st 20
5  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .......cocovviviisreeeeieiesesseesiesessesseesesineens 90
5.1 CONCLUSIONES ......coouiieiiesieeistetesee st ne st 90
5.2 RECOMENDACIONES........ooiiiiiiteeeieeieeesesee st ses st 92
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS...........ooieeeeeieeees et esesseeses s 94
ANEXOS 96
DOCUMENTOS DE SELECCION ......c.ovivieeeceeseseeeee e 96
ANEXO 1: FORMATO DE PRIMERA ENTREVISTA (CANDIDATOS CON
EXPERIENCIA).....co ittt tn et enennes 96
ANEXO 2: FORMATO DE PRIMERA ENTREVISTA (CANDIDATOS SIN
EXPERIENCIA).....co ittt tn et enennes 98
ANEXO 3: FORMATO DE SEGUNDA ENTREVISTA (CON EXPERIENCIA)........ 99
ANEXO 4: FORMATO DE SEGUNDA ENTREVISTA (SIN EXPERIENCIA)......... 101
ANEXO 5: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA GERENTE GENERAL ............... 103
ANEXO 6: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA DIRECTOR DE SEDE................. 105
ANEXO 7: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA REPRESENTANTE DE
SERVICIOS......cooeoeeeeeeeeeeee ettt 107
ANEXO 8: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA LIS/ HEAD TRAINER................ 108

ANEXO 9: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA INSTRUCTOR DE IDIOMAS....110
ANEXO 10: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA REPRESENTANTE DE

RECURSOS HUMANOS ...t 111
DOCUMENTOS DE EVALUACION DE DESEMPENO........coooveievereeeeieeeeieeeeee, 112
ANEXO 11: FORMATO DE OBSERVACION AULICA........cc.oovieeeeeeeeeeeereeerees 112
ANEXO 12: FORMATO DE EVALUACION DE UN PAR .......ccoovvveeeeeeererereias 114
ANEXO 13: FORMATO DE EVALUACION DEL JEFE INMEDIATO..................... 115
ANEXO 14: FORMATO DE EVALUACION DEL CLIENTE......ccooieveieeereeeeeenens 117
ANEXO 15: FORMATO DE AUTOEVALUACION .......cooouieeereeeereeeeeeeeeeieeees 118

ANEXO 16: MAPA DE PROCESOS DE BERLITZ ECUADOR........c.ccccooiiiiiiennne, 120



VILLEGAS VIII

INDICE DE ILUSTRACIONES

[lustracion 1-1- Reclutamiento y Seleccion en 20 PasoS.........cccoveieirine e, 11
[lustracion 1-2- Ventajas y Desventajas del Reclutamiento Interno............ccccocvvviviienenne, 15
[ustracion 3-1 Nivel de Suficiencia de Inglés en Latinoameérica.........ccocvcvverviviesvereenienenn, 22
[ustracion 3-2: FODA de Berlitz ECUAUON ..........ccovveieiieieie e 35
[lustracion 4-1: Subprocesos de RRHH de Berlitz .........c.ccovevveeiieiiicceece e, 59
[lustracion 4-2: Organigrama de Berlitz ECUAdOr ...........cccveiieeieiiecc e 70

[ustracion 4-3: Ciclo de CapacCitaCiOn............ccveveiieiieiiecec et 72



VILLEGAS IX

INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Clientes Principales de Berlitz..........ccooooiiiiiiiiee e, 21
Tabla 2: Personal de Berlitz ECUAAON...........ccoiiiiiiieiie e 23
Tabla 3: Indicadores de Gestion de BerlitZ...........ccooeveveieieiniisieeeree e, 24
Tabla 4: Efectividad de la Publicidad para la Busqueda de Personal .............ccccooevineiinnnne, 25
Tabla 5: Efectividad del La Fuente de Publicidad Il ............ccccooviiiniiiiiinieee, 25
Tabla 6: Efectividad del Proceso de ReClutamiento ..........cocovviinininieiene s 26
Tabla 7: ROtacion de PErSONAl ..........ccoiiiiiiiiiiiieeie e 26
Tabla 8: Tasa de Crecimiento en la Curva de Aprendizaje .........cccoevveveeieevvevieciee e 27
Tabla 9: Ingresos en Berlitz GuayaquIil ...........cccooviioiiiiiiiee e, 28
Tabla 10: Ingresos en Berlitz QUITO ..........cooiiiiiiieieiese e 28
Tabla 11: Ingresos de Berlitz ECUAUON ...........ccuiiiiiiiieieie s 29
Tabla 12: Valor Percibido por Leccion, de Acuerdo al HOrario..........ccccceeeveieincnsccieienen, 30
Tabla 13: Calculo de Pago de Horas Extras en los Dias de Trabajo..........cccccevvvveieerieiiinnnnn, 30
Tabla 14:Lista de Conformidad en Subproceso de Planeacion ............cccccevveveieeieececciennnn, 39
Tabla 15: Lista de Conformidad en Subproceso de Reclutamiento y Seleccion..................... 41
Tabla 16: Lista de Conformidad en Subproceso de Evaluacidon de Desempefio ..................... 42
Tabla 17: Lista de Conformidad en Subproceso de Relaciones Laborales...........c..ccccceveenee. 42
Tabla 18: Lista de Conformidad en Subproceso de Seguridad e Higiene ...........ccoccoovevenennee. 42
Tabla 19: Lista de Conformidad en Subproceso de Terminacion de Contrato.............c.......... 43
Tabla 20: Porcentaje de Seguimiento de 10S SUDPIOCESOS........ccvvivereerieiie e 43
Tabla 21: Registros y Documentos de RRHH de Berlitz ...........ccocoveiiiiiiieninccee, 61
Tabla 22 Invitacion a Segunda ENtreViSta .........ccccvevveiiiieiiece e 66
Tabla 23: Datos a Considerar para la Evaluacion ECONOMICA...........ccccceivveivecieiicseeieeienna, 78
Tabla 24: Gastos Actuales por Recursos HUMAaNOS ..........c.covevviieiecieeiee e 79
Tabla 25: Gastos de Recursos Humanos con Implementacion de Propuesta...........ccccceueeee. 80

Tabla 26: Resultados de Reduccion de Gastos de Recursos Humanos con la Implementacion



VILLEGAS 1

INTRODUCCION

En el mundo de negocios del siglo XXI, se reconoce el conocimiento como uno de los factores
mas importantes para el desarrollo econémico de una compafiia, convirtiendo al recurso

humano en una fuente de ventaja competitiva.

Segun los autores Chruden y Sherman, “la Administracion de los recursos humanos es una
actividad planeada, basada en las necesidades reales de una empresay orientada hacia
un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.” (Chruden y

Sherman 123)

Es necesario hacer consciencia del valor de talento humano en una organizacién basada en la
prestacion de servicios, ya que el mismo contribuye con conocimientos, capacidades,

habilidades y actitud necesarias para alcanzar los objetivos financieros.

Una reestructuracion de Recursos Humanos implica organizacion diferente del todo en los
procesos de este departamento, suponiendo que este “todo” esta dividido en varias partes que

pueden ser cambiadas o eliminadas; incluso, creacion de nuevas que pueden ser agregadas.

Dado a que el colaborador es el actor principal en el sistema de gestion de talento humano,
todos los subsistemas del departamento deben orientar sus objetivos hacia el desarrollo de los
clientes internos, ya que de esta manera se optimiza la inversion en los procesos de

reclutamiento y seleccion.

El siguiente proyecto pretende justificar la necesidad de implementar un disefio de
reestructuracion de los subprocesos de Recursos Humanos de la empresa Berlitz Ecuador,

basados en los requerimientos de la franquicia norteamericana.


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
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RESUMEN

Berlitz es un centro de Idiomas norteamericano que opera en Ecuador, como franquicia, desde
finales del 2014. En sus resultados de auditoria de franquicia, en cuanto a Recursos Humanos,
presentd varios puntos de no conformidad, al no seguir ciertos puntos de control en cuanto a
subprocesos y documentacion. Las franquicias de Berlitz poseen un manual que propone
directrices genéricas para el buen funcionamiento del centro de idiomas. Asimismo, sugiere la

contratacion de un Representante de Recursos Humanos en caso de ser necesario.

La falta de registros sumado a problemas internos en los subprocesos de Reclutamiento y
Seleccion, por altos costos en los mismos, manifiestan la necesidad de dicha contratacion

sumado a una reestructuracion del sistema de Recursos Humanos usado en la compafiia.

El siguiente documento fue desarrollado por capitulos, en donde:

En el capitulo 1, se detalla el planteamiento del problema de Berlitz en cuando a falencias en
los subprocesos de Recursos Humanos y propone la contratacion de un Representante que se

responsabilice de la implementacidn del sistema impuesto y auditado por franquicia.

En el capitulo 2, se describe el marco tedrico, donde se encuentran las herramientas de
administracion utilizadas a lo largo del proyecto. Entre las cuales se destacan el FODA, los
subprocesos de Recursos Humanos, indicadores de gestion, el cuadro de mando integral, el

cddigo laboral, y el manual de franquicia de Berlitz Corporation.

En el capitulo 3, se realizd un analisis situacional de la empresa en cuanto a los problemas de
Recursos Humanos presentados en el capitulo 1. Se presenta el gasto administrativo por
concepto de horas extras sin un control, el cual puede ser supervisado con una persona

responsable de las programaciones de horarios de acuerdo al horario fijo del trabajado.
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Se efectud el analisis FODA del departamento junto con un cuadro de conformidad de cada
uno de los subprocesos en comparacion con el manual de franquicia y el cddigo laboral, a partir

del cual se detalla a fondo cada uno de los puntos observados y destacados en las entrevistas.

En el capitulo 4, se propone la propuesta de reestructuracion, basada en el manual de franquicia,
donde se detalla cada uno de los pasos a seguir, suponiendo la contratacion del Representante
de Recursos Humanos y Head Trainer en Guayaquil. La propuesta cubre cada uno de los puntos
a considerar en la contratacion, politicas y disefio e implementacion de registros faltantes en
cada uno de los subprocesos de Recursos Humanos: descripciones de puestos, organigrama,
checklist de entrevistas y registros de evaluacion de desempefio. Finalmente se complementa
con la justificacion del proyecto desde el punto econémico, donde se comprueba el beneficio

del mismao.

En el capitulo 5, se describen las conclusiones y recomendaciones luego de la reestructuracion

e implementacion del nuevo sistema de Recursos Humanos para Berlitz Ecuador.
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CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.DEFINICION DEL PROBLEMA

Berlitz es un centro de Idiomas con casi 500 sedes distribuidas en 70 paises, desde el afio 1878.
En el Ecuador, inici6 sus operaciones en el afio 2004 como parte de Berlitz Corporation.

(Berlitz Ecuador)

A finales del afio 2014, cambid su estrategia empresarial a franquicia, de tal manera que ha
tenido directrices en cuanto a método de ensefianza y procesos, debidamente auditados desde

el exterior.

A inicios del afio 2016, luego de ser auditados por la franquicia, se identificaron varios puntos
de no conformidad de acuerdo al estindar minimo operativo (BOS) y manual de franquicia con
respecto a los procesos de Recursos Humanos, por lo que, en este aspecto la empresa no pasé.

(Acevedo, Resultados de Auditoria de Franquicia en Cuanto a Recursos Humanos)

En la actualidad, los procesos son repartidos entre varios cargos: representante de servicios, el
lider de los instructores, el director de sede; y némina y contabilidad (ambas diligenciadas
desde Colombia). El tener a diferentes empleados involucrados conlleva a re-procesos que
encarecen reclutamiento y seleccion ya que las personas de los cargos mencionados carecen de
las cualidades, seguimiento y recursos necesarios para llevar el proceso de manera organizada.
Se ha dado contratacion de personal que no cumplid las expectativas por faltas en el analisis
del puesto. Como consecuencia, se termina las relaciones laborales antes del tiempo deseado y

genera alta rotacion; lo que ocasiona incurrir en otros procesos de seleccion, lo cual significa
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mas costos de reclutamiento, y entrenamiento de induccién, por horas extras en Ecuador y

personal capacitador colombiano, ademas de gastos por pagos a franquicia.

El ingreso de nuevo personal implica capacitacion e induccion solicitados a Colombia y

molestias de parte del cliente, a quien no le gusta tener instructores nuevos a cargo de sus clases.

La falta de planificacion para una contratacion también ha conducido el inicio de relaciones
laborales en las cuales, segun la politica de suelos y salarios de Berlitz, ha significado mucho
gasto por concepto de horas extras y descontento en los instructores porque su porcentaje de

carga horaria disminuye cuando hay nuevos colaboradores, y por ende, sus ingresos.

Para conseguir un mejor resultado en la auditoria del area de Recursos Humanos, se debe
proceder a cambios en los procesos, los cuales precisan de implementacion de documentos

exigidos por franquicia y personal calificado.

1.2.FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Qué puntos de los estandares minimos de Franquicia se incumplen en el area de Recursos
Humanos y qué medidas y cambios funcionarian de manera optimizadora para cumplir con

todos los puntos de control a bajo costo?

1.3.JUSTIFICACION

La contratacion de un representante de Recursos Humanos permitird la maximizacion de
resultados en cada uno de los procesos de Recursos Humanos y optimizacion de costos del
departamento en cuanto a seleccion por pago de horas extras en Berlitz en Ecuador y
outsourcing desde Colombia. A continuacion, se exponen situaciones presentadas en la

compafia:

e Laempresa paga $5,12 por cada 45 minutos extra trabajados en funciones adicionales a las

del cargo y mientras mas personas estén involucradas en la seleccion, se seguira pagando



VILLEGAS 6

mas horas por re-procesos. Documentando las funciones de una persona responsable, es
posible coordinar los subprocesos y sus tiempos asi recortar costos innecesarios en cada
reclutamiento.

En el 2016, hubo una reingenieria en el departamento de némina, en Colombia, por lo que
quedd descuidado el ingreso del personal de Ecuador al SAITE. En noviembre, se identifico
esta situacion y todos los colaboradores fueron ingresados tarde; sin embargo, la empresa
quedd expuesta a una multa por incumplimiento. (Ministerio de Relaciones Laborales)

De los ultimos 8 instructores de idiomas contratados, s6lo 4 han pasado el periodo de prueba,
lo que evidencia un 50% de efectividad en la contratacion. (Garcia)

La empresa no tiene los registros de subprocesos de Recursos Humanos que franquicia
requiere. (Acevedo, Resultados de Auditoria de Franquicia en Cuanto a Recursos
Humanos)

Como parte de la restructuracion, es necesaria la figura de un Head Trainer en Guayaquil.
Al haber uno solo, en Quito, siempre que hay un proceso de reclutamiento en Guayaquil,
éste debe trasladarse, implicando gastos por boleto aéreo, hotel, comida, y 500 délares
como extra a su sueldo. Ademas de implicar inducciones de parte de Colombia por cada
proceso de seleccion. (Garcia)

Los gastos administrativos por concepto de horas extras son muy altos, llegando a $20,000

anuales, los cuales pueden ser reducidos mediante una mejor asignacion de tareas.
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1.4. OBJETIVOS

1.4.1. OBJETIVO GENERAL

Cumplir con los puntos de control de acuerdo al Manual de Franquicia mediante la contratacion
de un Representante de Recursos, en la sede Guayaquil, que genere e implemente registros de
subprocesos de Recursos Humanos, para asegurar la incorporacion de personal idéneo y
maximizacion de resultados en cuanto a evaluacion de desempefio y reduccion en gastos

administrativos departamentales a partir del segundo semestre del 2017.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir debilidades en los procesos de Recursos Humanos

e Hacer una revision de los subprocesos involucrados con reclutamiento y seleccion

e ldentificar puntos de franquicia que necesitan ser corregidos

e Identificar puntos de franquicia que no se estan cumpliendo

e Justificar la contratacién de un Head Trainer para Guayaquil para optimizaciéon de
recursos

e Justificar la contratacion de un representante de Recursos Humanos

e Identificar posibles reducciones de costos en reclutamiento, seleccion y entrenamiento

e Identificar posibles reducciones de gastos por horas extras

e Crear formatos de los documentos necesarios para reclutamiento y contratacion

1.5 HIPOTESIS

Con la contratacion de una persona encargada de los subprocesos de Recursos Humanos para

la empresa Berlitz Ecuador, es posible reducir hasta el 18% los gastos actuales.
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CAPITULO II

1. MARCO TEORICO

Para la elaboracion del siguiente proyecto, se procedié al uso de las siguientes herramientas de

administracion para el levantamiento de informacion:

2.1 ANALISIS FODA
El andlisis FODA es una herramienta de analisis estratégico y corresponde a siglas que
significan:

e Fortalezas: Son cualidades de la empresa que la ponen en ventaja frente a los
competidores. (MatrizFoda)

e Oportunidades: Son factores del entorno que representan condiciones favorables para
la empresa. (MatrizFoda)

e Debilidades: Son cualidades de la empresa que la ponen en desventaja en comparacion
a la competencia. (MatrizFoda)

e Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar incluso contra la permanencia de la organizacion. Son factores del entorno que
representan situaciones desfavorables para la empresa, incluso peligrando su existencia.
(MatrizFoda)

2.2 SUBPROCESOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

PLANEACION:
Se identifican las necesidades de contratacion de acuerdo a la estrategia de la empresa. Aqui,
no sélo se identifica el puesto, sino el perfil del puesto. El perfil del puesto muestra los

requerimientos que deben satisfacer las personas. Por lo general incluye informacion como:
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numero de vacantes, nombre del puesto, descripcion del puesto, competencias necesarias,
género, edad, sueldo, experiencia requerida, estado civil, nivel de estudios y horario. (Alles,

Desarrollo de Recursos Humanos 327)

RECLUTAMIENTO:

Después de revisar los curriculos de los interesados, se hace la convocatoria a los candidatos
que se asemejan mas al perfil del puesto. Para hacer un filtro, es posible contar con exdmenes
de conocimiento y psicotécnicos. Se puede hacer algun taller para darles la oportunidad de

destacar sus fortalezas. (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 327)

SELECCION:

Luego de tener a los finalistas, se realiza una serie de entrevistas con el jefe inmediato y se
gestiona documentacién como solicitud, exdmenes médicos y llamadas a referencias. (Alles,

Desarrollo de Recursos Humanos 327)

CONTRATACION:

Se formaliza la relacién laboral con un documento.

INDUCCION:

Se informa a los nuevos colaboradores sobre los planes y programas de la empresa, para
integrarlos a la organizacion. Se utilizan instrumentos como el reglamento interno de trabajo,
organigrama, manual de procedimientos, recorrido por las instalaciones, folletos, codigos de

vestimenta y conducta. (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 328)

CAPACITACION Y DESARROLLO:

Se identifican las necesidades de capacitacién para optimizar labores. Adapta a las personas al

cargo y les permite tener un plan de carrera. La capacitacion promueve el sentido de pertenencia,
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reduce la rotacion y costos de operacion ya que busca la eficiencia. (Alles, Desarrollo de

Recursos Humanos 328)

SUELDOS Y SALARIOS:

Se define como el conjunto de normas y procedimientos para establecer estructuras de salarios

equitativas y justas, considerado:

e La Codigo Laboral del Ecuador
e Equidad interna: Los salarios con respecto a los demas cargos en la organizacion

e Equidad externa: Los salarios con respecto a los mismos cargos en otras empresas

Se requiere de politicas de compensacion para definir incrementos salariales, promociones,

destituciones, pago de tiempo extra, entre otros. (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 328)

El salario béasico unificado (SBU) para el 2016 es $366 (Ministerio de Relaciones Laborales)

mas beneficios de la ley. (Comision y Legistacion y Codificacion)

RELACIONES LABORALES:

Define la calidad de las interacciones entre empleados y trabajadores. Envuelve los salarios,
tipos de contratos, jornadas de trabajo, calidad del producto, capacitacion, comportamiento del
mercado, la disciplina laboral, condiciones de higiene y salud, medidas de bienestar y
satisfaccion laboral. (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 328)

2.3 PLANEACION, RECLUTAMIENTO Y SELECCION POR
COMPETENCIAS

20 PASOS PARA UN PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y

SELECCION
De acuerdo a Martha Alles, en su libro “Seleccion por Competencias”, la autora propone dividir

los subprocesos de reclutamiento y seleccion con los pasos descritos en la ilustracion 2.1 (Alles,

Seleccion por Competencias 174):



NECESIDAD DE
CUBRIR UN
PUESTO

SOLICITUD DE
PERSONAL

REVISION DE
DESCRIPCION
DEL PUESTO

PERFIL DEL
PUESTO

ANALISIS DE
CANDIDATOS
INTERNOS

ENTREVISTA

PRIMERA
REVISION DE
ANTECEDENTES

RECEPCION DE
CANDIDATURAS

DEFINICON
SOBRE FUENTES
DE
RECLUTAMIENTO

DECISION SOBRE
BUSQUEDA
INTERNA

EVALUACION
ESPECIFICA O
PSICOLOGICA

FORMACION DE
CANDIDATURAS

CONFECCION DE
INFORMES

PRESENTACION
DE FINALISTAS
AL CLIENTE
INTERNO

SALECCION DEL
FINALISTA AL
CLIENTE
INTERNO
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INDUCCION

PROCESO DE
ADMISION

COMUNICACION
DE POSTULANTES
FUERA DEL
PROCESO

OFERTA POR

ESCRITO

NEGOCIACION

lustracion 1-1- Reclutamiento y Seleccion en 20 Pasos

Fuente: “Seleccion por Competencias”, pagina 174

NECESIDAD DE CUBRIR UN PUESTO
Se parte desde el andlisis de la demanda para identificar necesidades de personal nuevo.

SOLICITUD DE PERSONAL
La origina la linea que demanda la posicién a cubrir.

REVISION DEL DESCRIPTIVO DEL PUESTO
Como parte de la planeacion, se debe tener una idea clara del puesto que se va a cubrir. En este
sub-proceso se debe iniciar con un analisis del puesto, descripcion y especificacién del mismo.

Si la empresa no lo tiene, debe revisarlo con el cliente interno y elaborarlos.

e Analisis del puesto: describe un resumen de los deberes y responsabilidades en
relacion con otros puestos, los conocimientos y habilidades necesarios y las condiciones

de trabajo en las que se realiza. (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 92)
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Competencia: se puede utilizar como sindnimo de los conocimientos, habilidades o las
destrezas que una persona necesita para hacer un trabajo.

e Descripcidn del puesto: es un documento que proporciona informacion acerca de las
tareas, deberes y responsabilidades del puesto. Asimismo, incluye las cualidades
minimas aceptables que debe poseer una persona de tal manera que pueda desarrollar
un puesto especifico. (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 100-102)

Los elementos que el documento incluye son:
o ldentificacion del puesto con su departamento relacion de subordinacion
o Propésito del puesto

o Maquinas y equipo utilizados en el puesto

El analisis del puesto ayuda a las organizaciones a enfrentar el hecho de que estan
ocurriendo cambios. Los datos que se derivan del analisis de puesto tiene un impacto en
casi todos los aspectos de la administracion de Talento Humano. A continuacion, se
describe la utilidad de la descripcion del puesto para cada uno de los subprocesos de

Recursos Humanos:

Una utilizacidn bésica estd en la planeacién de recursos humanos ya o basta con saber
cuantas son las vacantes a cubrir, sino considerar que cada puesta necesita diferentes

conocimientos, cualidades y niveles de habilidad.

En el reclutamiento y seleccidn, los empleados serian escogidos al azar si no se supiese las
caracteristicas necesarias a desempefiar en el puesto. El no tener el panorama claro, podria

resultar en contrataciones innecesarias y costosas.

En el desarrollo de los recursos humanos también es Gtil ya que, con las herramientas, se
pueden identificar necesidades de capacitacion o tal vez la relacién laboral con personas

gue no desempefian el cargo correctamente.
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En cuanto a la evaluacion de desemperio, los empleados deben ser evaluados de acuerdo a

lo mal o bien que desempefian los deberes especificados en la descripcion del puesto.

En el &rea de compensaciones, se debe conocer el valor relativo que un puesto especifico

tiene para la compafiia antes de poder darle un valor monetario.

La informacion del andlisis del puesto también es importante para los aspectos de higiene
y seguridad. En caso de haber un puesto considerando “riesgosos”, los trabajadores
necesitan conocer informacion especifica sobre los peligros asociados con el desempefio,

con el fin de realizarlos de manera segura.

Para las relaciones laborales, el analisis de puesto es necesario a la hora de un ascenso,
trasferencia o descenso. La descripcion del puesto proporciona informacion para la

comparacion de talento.

Métodos para el anélisis y descripcion del puesto
De acuerdo a Martha Alles, se pueden encontrar dos métodos (Alles, Desarrollo de Recursos

Humanos 185-187):

e Entrevistas: es la mas rapida y econdmica. Se realiza un cuestionario a los empleados
y supervisores para que identifiquen las tareas que desempefian. Sin embargo, puede
ser que los empleados carezcan de habilidades verbales o exageren el significado de las
tareas para la compafiia.

e Observacion: el analista suele observar al trabajador en el desarrollo de sus tareas y
registra las observaciones.

El analista debe considerar los siguientes factores de especificacion:
o Requisitos intelectuales
= Instruccion necesaria

= Experiencia anterior
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= Aptitudes
o Requisitos fisicos
= Esfuerzo fisico
= Concentracion visual o intelectual
= Destrezas o habilidades
= Constitucion fisica
o Responsabilidades
= Supervision de personas
= Material o equipo de
= Dinero o documentos
o Condiciones de trabajo
= Ambiente fisico de trabajo

= Riesgos de accidentes

Al terminar el analisis de los puestos, se pueden preparar las descripciones y especificaciones
del puesto.

RECOLECCION DE INFORMACION SOBRE EL PERFIL

REQUERIDO
Se solicita a los departamentos interesados si hay algun requisito especifico que deba ser

afiadido o considerado en el nuevo proceso de reclutamiento.

ANALISIS DE CANDIDATOS INTERNOS

Se debe considerar si dentro de la empresa se cuenta con alguien que pueda ocupar el cargo
vacante, ya sea por ascenso o transferencia. Es recomendable agotar las posibilidades de
reclutamiento interno ya que sus costos nos menores. Se puede distinguir las ventajas y
desventajas del reclutamiento interno (Alles, Seleccién por Competencias 179), en la

ilustracién 2.2:
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VENTAJAS DESVENTAJAS
« Mas econdémico * Puede generar conflicto de
« Maés répido intereses
« Mas seguro en cuanto a + Evita la renovacion que gente
resultados finales nueva podria aportar

« Motiva a los empleados

 Es un retorno de inversion en
cuanto a formacion del personal

llustracion 1-2- Ventajas y Desventajas del Reclutamiento Interno

Fuente: Martha Alles, Seleccion por Competencias 179

DECISION SOBRE BUSQUEDA INTERNA
Se da a conocer a los empleados sobre la vacante disponible y su descripcion del puesto.

DEFINICION DE FUENTES DE RECLUTAMIENTO
Se pueden utilizar anuncios, contactos, base de datos o consultoras.

RECEPCION DE CANDIDATURAS

PRIMERA REVISION DE ANTECEDENTES
Implica la lectura de curriculos con el objetivo de descartar casos identificando a los candidatos

que se ajusten mas al perfil.

ENTREVISTAS

Lo usual son dos rondas. El objetivo es el andlisis y evaluacion de la historia laboral para
determinar si los conocimientos y competencias del postulante se relacionan y en qué grado es
compatible con el perfil buscado. (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 200)
EVALUACIONES ESPECIFICAS

De acuerdo al puesto, se realizan examenes que corroboren los conocimientos solicitados en la
postulacion. En muchos casos, quedaran aspectos adicionales por analizar o evaluar. Las
evaluaciones psicoldgicas tienen como propdsito evaluar actitudes, personalidad y potencial de

desarrollo.
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FORMACION DE CANDIDATURAS
Se identifica los mejores postulantes considerando los aspectos economicos del puesto a cubrir.

CONFECCION DE INFORMES
Debe ser completo y presentado al cliente interno, generando expectativas razonables sobre los
finalistas elegidos.

PRESENTACION DE FINALISTAS A CLIENTE INTERNO
Se realiza una segunda entrevista para coordinar algun pendiente.

SELECCION DE FINALISTA POR CLIENTE INTERNO
Recursos Humanos debe asesorar al cliente interno para la toma de decision.

NEGOCIACION
Se fijaré las politicas de empleo con el seleccionado previo a la contratacion.

OFERTA POR ESCRITO
Opcional

COMUNICACION A POSTULANTES FUERA DEL PROCESO

PROCESO DE ADMISION
Se gestiona toda la documentacién necesaria para la contratacion.

INDUCCION
Se involucra al nuevo empleado con la empresa.

2.4 EVALUACION DE DESEMPENO

Es un sistema formal de revision y evaluacion periodica del desempefio de un individuo o de
un equipo de trabajo. Es una herramienta Gtil para la toma de decisiones acerca de las
necesidades de desarrollo, incremento de sueldos, despidos, transferencias, admisién a
programas de capacitacién y otras consecuencias legales. La determinacion correcta de la

validez de la prueba de seleccion dependera de la precision de los resultados de evaluacion.
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A continuacion, se describe la importancia de la evaluacion de desempefio en cada uno de los

subprocesos de Recursos Humanos (Alles, Desarrollo de Recursos Humanos 327-328):

En cuanto a la planeacién y desarrollo de carrera, los datos pueden ayudar a identificar puntos

débiles y fuertes en un empleado y asi aconsejarles en el desarrollo y planes de carrera.

En cuanto al desarrollo de los recursos humanos, si el administrador de Recursos identifica que
varios supervisores tienen alguna dificultad en el desempefio, se pueden sugerir sesiones de
capacitacion. Un sistema de evaluacién no garantiza que los trabajadores sean capacitados
correctamente. Sin embargo, los datos de la evaluacion ayudan a determinar necesidades de

capacitacion.

En cuanto a programas de compensacion, proporcionan una base para la toma de decisiones
respecto a ascensos 0 aumentos en el sueldo. También se puede premiar a los colaboradores

mas productivos de acuerdo a sus resultados.

2.5 MAPA DE PROCESOS

De acuerdo a la cadena de valor de Michael Porter, los procesos de una organizacion se pueden

agrupar en tres tipos (Porter):

1. Procesos clave: Son los procesos que estan directamente relacionados con el cliente, ya
que comprender la elaboracion del producto o servicio.

2. Procesos estratégicos: Pueden ser marketing, recursos humanos y gestion de la calidad.
Estos procesos analizan las necesidades de las partes interesadas; por ejemplo: Marketing
y Recursos Humanos.

3. Procesos de apoyo: Son los procesos que proveen de los recursos necesarios para la

elaboracion de productos o servicios; por ejemplo: IT, Contabilidad, etc.
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2.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Es un sistema de administracion de desempefio que considera varios aspectos: la perspectiva
del cliente, procesos internos, formacion y conocimiento, que conducirdn a mejor el desempefio
financiero. Consiste en ponerse metas, usando iniciativas y estrategias para alcanzarlas. La
participacion del empleado es parte elemental del proceso ya que es mas probable alcanzar
objetivos cuando los empleados estan involucrados. (Norton)
El cuadro de mando integral sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas:
1. Las perspectivas financieras: Los indicadores financieros resumen la situacién
econdmica y las actividades realizadas para alcanzar las metas financieras de la empresa.
2. La perspectiva del cliente: Evalla la satisfaccion del cliente ya que, si éste no se
encuentra satisfecho, buscara el producto o servicio en otro lado.
3. La perspectiva del proceso interno: Identifica la medida en la que los subprocesos
estan contribuyendo con la empresa y busca acciones correctivas.
4. La perspectiva de formacion y crecimiento: ldentifica los puntos de mejora y

crecimiento que las personas, sistemas y procedimientos necesitan.

2.7INDICADORES DE GESTION

Cuando hablamos de Cuadro de Mando Integral, hacemos mencion a los indicadores de gestion.
A continuacion, se menciona algunos de los indicadores de Recursos Humanos mas
importantes, que pueden ser aplicados en el proyecto. (Sixtina Consulting Group)

EFICACIA DE LA PUBLICIDAD EN LAS BUSQUEDAS DE

PERSONAL
Mide cuan eficiente es el medio publicitario para llegar a la audiencia correcta y captar

candidatos idéneos.

EFECTIVIDAD DE PROCESOS DE RECLUTAMIENTO
Mide cuantas personas contratadas pasan el periodo de prueba excediendo las expectativas.
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ROTACION DE PERSONAL

Muestra el grado de permanencia del personal en la organizacion.

TASA DE CRECIMIENTO EN LA CURVA DE APRENDIZAJE

Identifica si los nuevos colaboradores estan incorporando las capacitaciones brindadas de

manera esperada.

2.8 BERLITZ FRANCHISING CORP. OPERATIONS MANUAL

El Manual de Operaciones de Franquicias De Berlitz es una guia para preparar a las nuevas
franquicias Berlitz en un mundo corporativo y asimismo sirven de herramienta y directriz para
las auditorias. La auditoria de franquicia ayuda a los franquiciados a entender los estandares
del negocio y analizar maneras de mejorarlo. EI manual de operaciones es la referencia y guia
para encaminar las dificultades de administracion que se puedan dar. (Berlitz Franchising Corp.

Operations Manual)

El manual es general, por lo que no distingue las necesidades especificas de cada pais; sin
embargo, menciona que deben ser tomadas en consideracion, especialmente las que competen
a la relacion laboral entre empleado y empleador ya que cada sede debe seguir procedimientos

que favorezcan a los grupos de interés. En ese caso, trabaja en conjunto con requisitos locales.
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CAPITULO III

3 ANALISIS DE LA METODOLOGIA

3.1 ANTECENDENTES DE LA EMPRESA

Berlitz es un centro de idiomas con 500 sedes alrededor de mundo y cuya oficina en Ecuador
abrid en el afio 2004, estando ubicados en el Parque Empresarial Colon (en Guayaquil) y en el
Edificio Parque Contral (Quito). Asimismo, ofrece sus servicios en Esmeraldas, Manta y
Ambato.

A diferencia de la competencia CEN, INLIGUA, BENEDICT, WALL STREET INSTITUTE,
and BRITISH SCHOOL OF LANGUAGE, los programas son enfocados al mundo corporativo
y son escogidos por la empresa o entidad gubernamental, de acuerdo a sus necesidades ya que
no sélo ofrece la ensefianza del idioma sino la aplicacién del mismo en areas de especializacion
como Negociaciones Internacionales, Negocios, Recursos Humanos, Reuniones vy
Presentaciones, Situaciones Sociales, Entretenimiento, Banca y Finanzas, Aviacion, Publicidad
y Mercadeo y Compras y Ventas.

El factor diferencial de Berlitz, es su método patentado y comprobado de ensefianza, basado
en comunicacion total, con el supuesto de que el aprendizaje de un nuevo idioma se realiza de
la misma manera con que aprendimos el primero, hablando.

Los clientes de Berlitz pueden escoger sus horarios desde las 6 am hasta las 9 pm, de lunes a
viernes; y de 9 am a 1 pm, los dias sabados.

No es necesario que los estudiantes vayan al centro de idiomas. El instructor puede impartir
sus clases en las instalaciones de la empresa del cliente. De la misma manera, un estudiante
puede adquirir el servicio de un idioma que no esté disponible en Ecuador y recibirlo

virtualmente por un instructor Berlitz de otro lado del mundo.
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Para poder cumplir con las expectativas de calidad de los programas, se debe contar con
instructores con un nivel de inglés nativo comprobado. Por esta razon, el personal es
constantemente capacitado por profesionales extranjeros que dominan tanto el idioma como el
area de especializacion. Para mantener dicho nivel, la supervision de calidad es periodica.
Dentro de sus oportunidades como empresa, esta la necesidad de capacitacion de idiomas de
empresas multinacionales en el pais, donde uno de los nuevos requisitos es que su personal
hable inglés. Las empresas satisfechas con los servicios son quienes recomiendan el centro de
idiomas a las demas empresas en la industria.

Dentro de su lista de clientes, descrita en la tabla 1, se puede encontrar:

CLIENTES PRINCIPALES DE BERLITZ

KIMBERLY CLARK SIEMENS ECUASAL COLGATE ATM
J&J SAMSUNG CRIDESA NSF SENESCYT
PLASTIGAMA TONICORP GISIS ALTIMAR ARMADA DEL
ECUADOR
DHL PWC INDUSTRIAL LINDE DIRNEA
MOLINERA
U. DE GUAYAQUIL ECUARE LIRIS DURAGAS INTERAGUA

Tabla 1: Clientes Principales de Berlitz

Fuente: Bertlitz y Elaborado por La Autora

Ecuador es un pais en desarrollo y segun el EPI, indice de aptitud de inglés (English Proficency
Indicator), se encuentra en el 5to lugar, categorizado como “Muy Bajo”, por lo que la necesidad
de estudiar inglés para entrar al mercado internacional es grande, lo cual representa para la

empresa una gran oportunidad de expansion en el mercado. (English Profeciency Indicator)
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lustracion 3-1 Nivel de Suficiencia de Inglés en Latinoamérica

Fuente: http://www.ef.com.ec/epi/

3.2 LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Para la obtencion de informacion sobre el estado situacional del departamento y datos

financieros, se realizo varias visitas a la empresa y se procedié al uso de dos métodos:

3.2.1 CUANTITATIVO

El grupo empresarial cuenta con 25 personas distribuidas de la siguiente manera:

PERSONAL DE BERLITZ ECUADOR

GUAYAQUIL
GERENTE GENERAL
DIRECTOR DE SEDE

LOCAL INSTRUCTOR SUPERVISOR

REPRESENTANTE DE SERVICIOS DE LA MANANA

REPRESENTANTE DE SERVICIOS HORARIO NOCTURNO
REPRESENTANTE DE VENTAS

ASISTENTE DE LIMPIEZA
INSTRUCTORES

[ N N N

16
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QUITO
DIRECTOR DE SEDE

REPRESENTANTE DE VENTAS
REPRESENTANTE DE SERVICIOS

LOCAL INSTRUCTOR SUPERVISOR/ HEAD TRAINER

INSTRUCTORES

TOTAL

(& R S N

25

Tabla 2: Personal de Berlitz Ecuador

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Asimismo, cuenta con personal outsourced para el servicio de mensajeria y limpieza en Quito.

Los departamentos de Némina, Contabilidad e IT son gestionados desde Colombia.

3211

INDICADORES

De acuerdo con el Manual de Franquicia de Berlitz, la empresa ha trabajado con Cuadro de

Mando Integral desde el afio 2000. (Berlitz Franchising Corp. Operations Manual).

A lo largo del componente 3, se proponen algunos indicadores descritos en la tabla 3:

Objetivos

Indicador

Definicion

Ebita

Obtener Retorno De
Crecimiento

Ser Top Of Mind

Hacer Que los Clientes
Alcancen Sus Metas

Suministrar Servicios
Exitosamente

Crear Una Experiencia
Con El Cliente
Alcanzar
Mejoramiento
Continuo De Ventas

Ganancias Antes
De Impuestos
Porcentaje De
Crecimiento
Numero De
Lecciones
Crecimiento
Porcentual De
Inquiries
Logros Del
Nivel

indice De
Persistencia En
Encuestas Al
Cliente
Puntaje De
Calidad

Citas Con
Clientes

Earning Before Interest Taxes And
Amortization

Porcentaje De Crecimiento Con Respecto Al
Afo Anterior

Lecciones Dictadas

Crecimiento De Enquiries Con Respecto Al
Afo Anterior

Es Una Medida Que Calcula EI Crecimiento
De Los Clientes En Sus Diferentes Niveles
Desde Que Empiezan el programa
Promedio En Encuestas Distribuidas A Los
Clientes

Revision De Calidad

Enquiries Que Resultan En Citas
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Entrevistas

Enquiries Que Resultan En Entrevistas

Realizadas
Ventas Al Entrevistas Que Resultan En Registros
Consumidor
Exitosas
Ventas Visitas A Empresas Que Resultan En
Corporativas Registros
Exitosas
Conseguir ARPL Average Revenue Per Lesson. Retorno Por
Maximizacién De Leccion
Instalaciones Y
Efectividad De Staff
ACPL Average Cost Per Lesson. Costo Promedio
Por Leccion
Salarios De Los Instructores Dividido Para
Lecciones Dadas
GFR Group Fill Ratio. Numero De Estudiantes
Por Grupo
indice De Dias Numero Promedio De Dias De Cobro
De Cobro
TSR Costo Promedio Del Instructor En Cuanto A
Ventas Por Registro
Atraer Y Retener Retencion Porcentaje De Empleados Que Rotan A Lo

Talentos

Administrativa
Retencion De
Instructores

Largo De Un Periodo
Porcentaje De Instructores Que Rotan A Lo
Largo De Un Periodo

Tabla 3: Indicadores de Gestion de Berlitz

Fuente: Manual de Franquicia de Berlitz, Componente 3

Los indicadores estan expuestos en el manual, como herramienta de medicién. Sin embargo,
se puede notar que la mayoria estd dirigido a la perspectiva financiera y del cliente de la

compaiiia, dejando a aprendizaje y cliente interno con pocos datos para calcular desempefio.

Si se usa los indicadores de gestidn propuestos en el capitulo dos, basados en los datos de los

ultimos procesos de seleccidn, se puede obtener los siguientes resultados:

Eficacia de la publicidad para la busqueda de personal: Berlitz usa el portal de
Computrabajo para postular sus anuncios. A pesar de no tener descripciéon del puesto, el
anuncio especifica que el puesto de un instructor Berlitz debe ocuparlo una persona que maneje
un inglés nativo o avanzado, ademas de tener disponibilidad total para trabajar de lunes a

viernes de 6 am a 9 pm, y sabados de 9 am a 1 pm. Luego de revisar cada uno de los curriculos
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postulados, considerando 3 minutos por cada uno, en dos semanas de publicacion, se puede ver

la eficacia del portal de Computrabajo mediante la tabla 4:

CVs recibidos 273 256 189 245 233 254 262
Inglés nativo 56 66 54 74 46 67 51
Efectividad KP1  20.71% 25.78% 28.27% 30.20% 19.74%  26.37% 19.46%

Tabla 4: Efectividad de la Publicidad para la Busqueda de Personal

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Como se puede observar, la fuente de bldsqueda tiene limitaciones. No se puede controlar las
personas se postulan cumplan con el requisito de idioma y disponibilidad de horario. Sin
embargo, da apertura a que todas las personas que tienen cuenta en la red de Computrabajo,
puedan acceder al anuncio, las cuales superan las 225,000 en el Guayaquil (Computrabajo.com),
y todo quien no cumpla los requisitos, sea eliminado del proceso después de una corta revision

de curriculo de 3 minutos.

Dado a que no se puede controlar el nimero de candidatos que presentan su curriculo y
considerando que el portal sigue siendo la mejor herramienta para llegar a candidatos, la tabla

5 detallara cuantos de los que afirman tener inglés activo, pasan el examen Berlitz.

Inglés nativo 56 66 54 74 46 67 51
Test aprobado 27 31 33 26 27 27 31
efectividad KPI 48.21% 46.96% 61.11% 35.15% 58.69% 40.29% 60.78%

Tabla 5: Efectividad del La Fuente de Publicidad Il

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Por otro lado, el portal ya no brinda el servicio de manera enteramente gratuita. Ahora sélo se
recibe gratuitamente los primeros 30 interesados, indistintamente de si cumplen con el perfil
buscado o no; a menos que la empresa decida comprar paquetes anuales para publicaciones de

anuncios, las cuales seran agregadas a la propuesta.
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Efectividad del proceso de reclutamiento: tomando en cuenta las personas contratadas en los

altimos procesos, se obtuvo los resultados descritos en la tabla 6:

CVs recibidos 273 256 189 245 233 254 262
Inglés nativo 56 66 54 74 46 67 51

Test aprobado 27 31 33 26 27 27 31
Inglés activo 14 17 12 12 13 15 14
Seleccionados 3 3 3 2 3 3 3

Efectividad KPI 100% 100% 100% 67% 100% 100% 100%

Contratados 3 3 3 2 3 3 3
Periodo de prueba 2 2 2 0 2 2 2
Efectividad KPI 67% 67% 67% 0% 67% 67% 67%

Tabla 6: Efectividad del Proceso de Reclutamiento

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Se empieza el entrenamiento cuando se cuenta con minimo 12 personas cuyos perfiles se
acoplen al deseado y se espera culminar el entrenamiento con 3 finalistas para contratacion. Se
puede notar que, aungue se cumple con esos dos puntos de partida, en ninguna ocasion se logré
que las tres personas reclutadas pasen el proceso de prueba. Una de las debilidades del proceso
es la falta recoleccion de documentos y firmas previo a la contratacion. En esta parte, el
candidato deberia entregar la documentacion necesaria para contratacion y firma compromisos
de disponibilidad total, reglamentos y capacitacion. En la actualidad, estos requisitos no se
definen en las entrevistas previas al reclutamiento, por lo que, el empleado es contratado sin
cumplir con todos los requerimientos y resulta en una contratacion no efectiva.

Rotacién del personal: De acuerdo a los empleados que cada centro de idiomas tiene, se

obtiene el siguiente porcentaje en la tabla 7:

Terminacion de Contratos 3 4
Personal Total 16 9
Efectividad KPI 18.75% %44.44%

Tabla 7: Rotacion de Personal

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora
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Tasa de crecimiento en la curva de aprendizaje: Cuando se contrata a un nuevo instructor,
éste es evaluado cada dos semanas durante los primeros tres meses. La evaluacion tiene un
criterio que suma 5 puntos. De acuerdo al criterio Berlitz, con 3 puntos el instructor cumple las

expectativas. (Berlitz Franchising Corp. Operations Manual)

Las calificaciones de los nuevos contratados se describen en la tabla 8:

Jul-15 Oct-15 Feb-16 May-16 Jun-16 Oct-16 Ab-17
INST. KP MI EM AV NwW MM XC AX MC NN FC JE BQ SP \A% EB ML VB JR IC
Cs1 3 3 3,25 3,25 3 2,75 2,75 2,75 25 2,75 25 2,75 2,75 2,75 3 3 3,25 2,75 3 35
Cs2 3,25 3 3 3,5 3 3 3 3 2,5 2,75 2,75 3 3 3,25 3,25 35 3,75 2,75 3,5
CSs3 3,25 3,25 3 3,5 2,75 3 3 3 2,75 2,75 3 3 3,25 3 3 3,25 3 2,75 3,25
Cs4 3,5 35 3,5 35 3 3,25 3 3 3 3,25 3 3,25 3,25 3 3,25 35 3 3
CS5 3,5 35 3,75 3,25 3,25 3,25 2,75 3 3 3,25 3,5 3,75 3,5 3 3,25 3 3
CS6 3,5 3,75 3,75 3 25 3,25 3 2,75 3,25 3,25 3,5 35 35 3 3,25 3,25 2,75

3,33 3,33 3,08 3,54 3,08 2,94 2,96 3,04 2,75 2,75 2,79 3,00 3,04 3,21 3,20 3,20 3,20 3,29 2,95 3,16

¥ |

si Si si si Si NO NO si NO NO NO = NO si Si si Si Si si NO si

Tabla 8: Tasa de Crecimiento en la Curva de Aprendizaje

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

El cuadro presentado, describe las calificaciones obtenidas en las 6 sesiones de coaching (CS)
conducidas en los periodos de prueba de los instructores contratados en los Ultimos procesos,

donde cada conjunto de siglas son las iniciales de los nombres de los clientes internos.

Se puede notar que, de 20 personas contratadas durante los Ultimos procesos, 13 han alcanzado
la expectativa de las capacitaciones.

3.2.1.2 INGRESOS DE LA EMPRESA
Para el calculo de los ingresos de Berlitz Ecuador, se considerd los escenarios de Guayaquil y
Quito por separado, de acuerdo al nimero de lecciones impartidas mensualmente y grupos

actuales.

Nota: considerar que, al mes, un grupo tiene 24 lecciones y cambia de libro cada 3 meses.
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PRIVADOS 6 1 6 $39 $ 936,00 $ 5.616,00
PRIVADOS CON DSCTO 3 1 3 $23,4 $ 561,60 @$ 1.684,80
SEMIPRIVADOS 2 2 4 $29 $ 696,00 $ 2.784,00
GRUPOS CONSUMIDORES 3 3 9 $10,5 $ 252,00  $ 2.268,00
GRUPOS DE EMP. 8 4 32 $10 $ 240,00 $ 7.680,00
KIDS 4 3 12 $10 $ 160,00 @ $ 1.920,00
LIBROS $ 825,00
TOTAL 26 66 $ 22.777,80
*12
ANO $  273.333,60
LECCIONES PROMEDIO AL MES 624
Tabla 9: Ingresos en Berlitz Guayaquil
Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora
PRIVADOS 2 1 2 $39 $ 936,00 $ 1.872,00
PRIVADOS CON DSCTO 1 1 1 $23,4 $ 561,60 @ $ 561,60
SEMIPRIVADOS 2 2 4 $29 $ 696,00 $ 2.784,00
GRUPOS CONSUMIDORES 3 2 6 $10,5 $ 252,00 | $ 1.512,00
GRUPOS DE EMP. 5 3 15 $10 $ 240,00  $ 3.600,00
KIDS 0 0 0 $10 $ 160,00 | $ -
$ 350,00
TOTAL 13 28 $  10.679,60
*12
ANO $ 128.155,20
LECCIONES PROMEDIO AL MES 312

Tabla 10: Ingresos en Berlitz Quito

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora
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A continuacion, se muestra los ingresos de Berlitz en general:

PRIVADOS 8 1 8 $39 $ 936,00 $ 7.488,00

PRIVADOS CON DSCTO 4 1 4 $23.4 $ 561,60 | $ 2.246,40

SEMIPRIVADOS 4 2 8 $29 $ 696,00 $ 5.568,00

GRUPOS CONSUMIDORES 6 2 15 $10,5 $ 252,00 | $ 3.780,00

GRUPOS DE EMP. IS 5 47 $10 $ 24000 $  11.280,00

KIDS 4 0 12 $10 $ 160,00 | $ 1.920,00

$ 1.175,00

TOTAL 39 94 $  33.457,40

*12

ANO $ 401.488,80
LECCIONES PROMEDIO AL MES 936

Tabla 11: Ingresos de Berlitz Ecuador

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

3.2.1.3 PAGOS DE SUELDOS Y SALARIOS
Berlitz Ecuador tienen una politica de sueldos y salario particular, de acuerdo a la naturaleza

del negocio.

Dado a que los empresarios prefieren estudiar de 6 a 10 am y de 4 a 9 pm, la empresa ofrece
sus servicios en ese tiempo y pide disponibilidad total de horario a los instructores. Sin embargo,

por disposicién de la ley, se debe tener un horario fijo de 8 horas bajo contrato.

Con esto en mente, Berlitz ofrece 3 ofertas de servicio en cuanto a horarios fijos de trabajo:

1. De lunes a viernes, de 6 am a 4 pm, con dos horas de descanso.
2. De martes a sdbado, de 6 am a 4 pm, con dos horas de descanso.

3. De lunes aviernes, de 2 a 9 pm.

A pesar de que el instructor escoge su horario fijo bajo contrato, desde Colombia, programacion
no lo cumple y asigna lecciones sin importar el tipo de contrato. Esto implica la asignacion de

lecciones en la noche y sdbados para instructores con contracto matutino y, por ende, pago de
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horas extras. De la misma manera ocurre con aquellos instructores que tienen los otros dos

tipos de contrato.

Aunque se prestablece que el sueldo base de un instructor es $386.64, Berlitz paga a sus
instructores por concepto de lecciones mensuales, siendo estas lecciones dictadas o travels por

desplazamiento a una empresa. En ambos casos, cada leccion corresponde a 45 minutos.

A continuacién, la tabla 12 describe el valor percibido por una leccién dependiendo de su

naturaleza:

TIPO DE LECCION VALOR

TRAVEL $5.12
DENTRO DE HORARIO FIJO $5.12
FUERA DE HORARIO FIJO EN DIiA DE TRABAJO $6.66
TRABAJO EN DIA DE DESCANSO $8.20

Tabla 12: Valor Percibido por Leccion, de Acuerdo al Horario

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Se puede observar que, por cada leccion mal asignada, la empresa paga $1.54 de mas en dia de
trabajo y $3.08 en dias que deberian ser de descanso, lo cual no esta contemplado en el costeo

para asignacion de precios por lecciones.

De acuerdo a la representante de servicios, un instructor tiene un promedio de 3 a 4 lecciones
diarias fuera de su horario fijo y al menos 2 semanales en su dia de descanso. Si se considera

que hay 14 instructores, se puede obtener el siguiente calculo de pagos de horas extras al mes:

NuUmero de instructores 14
Lecciones diarias asignadas a un instructor fuera de horario fijo *3
Total de lecciones diarias asignadas fuera de horario fijo 42
Recargo por hora extra *$1.54
Total de recargo diario por horas extras en dias de trabajo $64.68
Dias laborables en un mes *22 dias
Total de pago por horas extras en dias de trabajo por mes $1,422.96

Tabla 13: Calculo de Pago de Horas Extras en los Dias de Trabajo

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora
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NuUmero de instructores 14
Lecciones asignadas semanalmente en dia de descanso por trabajador 2
Total de horas asignadas mensualmente en dia de descanso 28
Fines de semana en un mes *4
Total de horas asignadas en dias de descanso mensuales 192
Recargo de hora extra en dia de descanso *$3.08
Total de pago por asignacion de lecciones en dia de descanso mensuales $591

Tabla 14: Calculo de Pago de Horas Extras en Dias de Descanso

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Con los célculos anteriores, la tabla 15 muestra el gasto administrativo por concepto de horas

extras anual:

Total de pago por horas extras en dias de trabajo por mes (tabla $1,422.96
Total de pago por asignacion de lecciones en dia de descanso mensuales +$591
Calculo mensual por horas extras $2.013.96
Meses de afio *12
Pago anual por horas extras $24.167.52

Tabla 15: Célculo de Pago Anual por Horas Extras

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Se puede observar el gasto incurrido por horas extras, el cual puede ser reducido si una persona
responsable del control de programaciones ajusta las lecciones a los horarios fijos de los

trabajadores.

De acuerdo a los valores obtenidos, la tabla 16 demuestra la significancia de gastos por
Recursos Humanos, expuestos en la seccion de evaluacién econémica, con respecto a los

ingresos totales:

GASTOSPORRRHH $  121.286,98
INGRESO ANUAL $  401.488,80
RELACION 30,20%

Tabla 16: Relacion entre Gastos por Recursos Humanos Actuales e Ingresos

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Se puede observar que el gasto por Recursos Humanos equivale al 30,20% de los ingresos

anuales de Berlitz Ecuador.
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3.2.2 CUALITATIVOS

Las cualidades de los procesos Recursos Humanos de la compafiia pueden ser evidenciados de

forma mas detallada en el analisis FODA.

3.1.2.1 ENTREVISTAS
Se entrevisto a las 3 personas que se reparten los subprocesos de reclutamiento y seleccion: la

representante de servicios, el lider de instructores (LIS) y director. Las entrevistas fueron

realizadas y usadas al momento de realizar el analisis del diagnostico inicial de cumplimiento

con los procesos basicos de Recursos Humanos y disposiciones de franquicia. Se obtuvo la

recopilacién de informacidn basica acerca de aspectos como:

a. Giros del proceso: como se menciond previamente, varias personas se reparten

responsabilidades de Recursos Humanos y reciben unidades de NPTTs ($5,12) por cada
45 minutos de prestar sus servicios, esto no aplica al Gerente ni Director. De acuerdo a
las entrevistas, los involucrados hacen la parte que les corresponde motivados por las
horas que pueden reportar adicional a su sueldo, pero nadie es responsable por una
seleccidn exitosa. (Garcia)
Contrario a lo que la empresa necesita, es un agrado para ellos que la empresa pase por
mas procesos de reclutamiento pues pueden reportar mas horas.
En el caso de la representante de servicios, afirma que el re-proceso en el reclutamiento
se ve en 1 de cada 2 interesados ya que son llamados a dar el examen de suficiencia, el
cual toma 1 hora, y en la mitad de los casos se trata de personas que no tiene el nivel de
inglés deseado; por lo que hay que hacer que actualizar convocatoria por el portal de
Computrabajo hasta que se cuente con 12 candidatos para el entrenamiento. (Vargas)
Se identifica que es necesario realizar un filtro mas estricto para que un candidato tome
rinda el examen. En el capitulo 4, se propone realizar el filtro mediante una llamada

telefonica en inglés y asi identificar el nivel esperado previo a la citacion. Dado que la
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representante de servicios no habla el segundo idioma, se cita a personas que no
cumplen el perfil.

Procedimientos: no existe un manual y muchos documentos solicitados por franquicia
son omitidos del proceso. (Garcia)

Percepcion de la administracion acerca de una formalizacidn de procesos de Recursos
Humanos: Gerencia requiere de este analisis para comprobar el provecho econdémico
de la restructuracién y contratacion de un representante de Recursos Humanos para

Berlitz Ecuador. (Acevedo, Contrataciones en Berlitz)

3.1.2.3 OBSERVACION
El uso de la observacion en la mejora de procesos es de vital importancia ya que busca definir

los procesos claves y las interacciones efectivas entre los procesos.

Por observacién directa es posible determinar los siguientes aspectos en su cultura

organizacional.

ASPECTOS ESTRATEGICOS

El Gerencia es la principal figura en la toma de decisiones estratégicas para la
compafiia.
La empresa es auditada por franquicia en todos los procesos y sus componentes una vez
por afio. Se espera que la proxima auditoria sea en el segundo semestre del 2017.
Se busca la estricta ejecucion y documentacion de procesos segun los Berlitz Operating
Standards, que clasifica los procesos clave en tres:
« Primera impresion
« Adquisicion del cliente
» Retencion del cliente
Donde cada proceso enmarca subprocesos y son apoyados por procesos
estratégicos, donde se encuentra Recursos Humanos. (Acevedo, Berlitz Operating

Standards)
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El mapa de procesos de la compafiia se encuentra en la seccidén de anexos, como
anexo 16.

Se puede identificar que los estandares minimos de franquicia cuentan con que la
empresa tenga procesos definidos y documentacion como soporte; ademas de un

representante de Recursos Humanos en caso de ser necesario en el pais.

ASPECTOS OPERATIVOS
* No se ha planteado una vision en base a procesos en Recursos Humanos o necesita

promoverse.

» Se debe documentar la responsabilidad de los cargos y su papel en los procedimientos

« Como se describe al inicio del documento, se realiz6 contratacion de personas que no
cumplian con las expectativas del puesto. A raiz de eso, estos reclutamientos resultaron
en la contratacion de personal del que se buscé prescindir, en algunos casos durante el
periodo de prueba, por bajo desempefio o nivel de compromiso y respeto hacia el
reglamento interno y la situacion econdmica de la empresa.
El no haber procedido con despidos de personal que no califica en totalidad, demuestra
que hay una necesidad de gente calificada para el puesto, producto de un mal manejo
de planificacion, reclutamiento y seleccion.

3.3 ANALISIS FODA DE PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS EN

BERLITZ
A continuacién, en la ilustracion 3.2 se presenta un analisis FODA sobre el departamento de

Recursos Humanos en Berlitz:
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Fortalezas

« Cuenta con apoyo de franquicia para capacitacion de personal
 Posee medios de incentivo para los colaboradores como:

» Beca de 6 meses para dos familiares de instructores a partir del sexto mes de
servicio a la empresa (sujeto a condiciones)

* Beca para estudiar otro idioma (sujeto a condiciones)
« Posibilidades de ascenso.
« Satisfaccion de trabajar en una empresa con prestigio internacional

Debilidades

« Carece de Representante de Recursos Humanos

« No cuenta con la mayoria de los registros exigidos por franquicia

« Alta rotacion de personal

+ Los instructores no siempre se sienten a gusto con los horarios

» Demoras en los procesos que dependen de Colombia

« La evaluacion de desempefio debe ser dirigida por Colombia

Altos costos de reclutamiento, seleccion y terminacion de contratos
 Gastos Administrativos altos por concepto de horas extras

« El Gnico head trainer de Ecuador esta en Quito.

« El Director de sede, quien actualmente conduce las entrevistas a instructores en
Quito, no habla Inglés, por lo que las hace en espafiol y no hay filtro de idioma en
este paso.

Oportunidades

« El crecimiento del mercado que quiere aprender inglés demanda mas contratacion
de instructores idoneos.

« La contratacion del Representante de Recursos Humanos puede ser a partir de
reclutamiento interno.

 Guayaquil cuenta candidatos que podrian ocupar el cargo de Representante de
Recursos Humanos y Head Trainer

Amenazas

« Los colaboradores que actualmente reportan horas extras Berlitz, percibiran menos
ingresos y por ende, podrian manifestar descontento en sus actividades

« La competencia brinda otras opciones con el mismo servicio.

llustracion 3-2: FODA de Berlitz Ecuador

Fuente: La Autora

Al no ser un departamento oficialmente desarrollado, éste carece de una estructura que lo defina

ante los que trabajan en Berlitz. Sin embargo, se puede identificar lo siguiente:
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Una de las grandes ventajas de la franquicia es el apoyo que se obtiene de Colombia cuando se
trata de capacitacion de personal. Dado que se debe cumplir con estandares Berlitz, la
capacitacion debe ser aprobada por Colombia, quien evalta el método.
Todo instructor Berlitz que tenga un puntaje mayor a 3 y haya trabajado minimo 6 meses, puede
acceder a dos becas de 6 meses para un familiar de primer grado y una beca para si mismo en
algun otro idioma, en el caso de que hubiese grupos disponibles. Una vez culminados los 6
meses de beca, el instructor puede acceder a una renovacion de la misma, de 6 meses, con la
condicion de mantener el puntaje.
Todos quienes hoy ocupan cargos de Gerente General, Director, Head Trainer o Supervisor de
Instructores, a excepcion del Director de Quito, han empezado como instructor de idiomas. De
tal manera que los que son instructores hoy, tienen posibilidad a ascender, de acuerdo a su
desempefio, ya que la empresa se encuentra en etapa de expansion.
En cuanto a las debilidades de Recursos Humanos, se puede observar lo siguiente:
A pesar de que sélo es un punto sugerido del manual de franquicia, Berlitz Ecuador no cuenta
con un Representante de Recursos Humanos, ya que, dado al tamafio de la empresa, Gerencia
General no lo ha considerado necesario. Sin embargo, en el cuadro de conformidad con los
estandares minimos operativos, se evidenciara la necesidad de alguien responsable del area; no
sOlo para administrar los subprocesos sino para generar e implementar los registros que la
empresa aln no tiene y son exigidos.
Berlitz es una empresa con alta rotacion. De acuerdo a la entrevista realizada al Director de
Sede y Head Trainer, las terminaciones de contrato se deben, en su mayoria, por contratacion
de personal que no cumple las expectativas del periodo de prueba. (Garcia) (Pérez)
El no cumplimiento de las expectativas, se atribuye a:

1. Mal manejo del método Berlitz, basado en sesiones de coaching y retroalimentacién

con el cliente.
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2. Contratacion apresurada a interesados que no cuentan con la documentacién requerida
completa.
3. Bajo nivel de compromiso en cuanto a horarios
4. Asignacion de lecciones fuera del horario fijo de instructores, lo que causa pago de
horas extras

Dado a que no se tiene un proceso de reclutamiento que satisfaga las expectativas, se recurre a
terminacion de contrato; y, por ende, otro reclutamiento.
La contratacion de gente sin la documentacion completa, mayormente radica en los extranjeros
que viven en Ecuador y que suelen no tener las visas de trabajo y que la empresa les da un
plazo para trabajar mientras tramitan su documentacion. Asimismo, incluye candidatos que
empiezan a trabajar sin un contrato firmado, el cual detalla el horario de trabajo para un
instructor de idiomas Berlitz. Siendo asi, algunos de los instructores empiezan a presentar
situaciones en cuanto a la disponibilidad que no son identificadas y aclaradas durante las
entrevistas.
Como se indicé al inicio, se presenta problemas en cuanto a los horarios. Debido a que el
mercado meta de Berlitz es el mundo corporativo, la mayoria de los estudiantes tienen horarios
de estudios entre 6 y 10 am y entre 4 y 9 pm, ya que es el tiempo que tienen disponible. Esto
genera cierto descontento en los instructores, a los cuales en muchas ocasiones se les asigna
horas de trabajo fuera de su horario fijo pactado.
Otra consecuencia de falta de seguimiento en cuanto a contratacién, es la mala asignacion de
lecciones de instructores en referencia al contrato. A pesar de haber instructores con contratos
de la mafiana y noche, el sistema de programacién no seguia el horario fijo del empleado, lo
que repercute en alto gasto por horas extras de mas de $2000 mensuales.
La contratacidn de personal resulta costosa ya que implica horas NPTTs para el Supervisor y

representante de servicios. En el caso de Guayaquil, se debe traer al Head Trainer de Quito,
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quien viene, en promedio, 3 veces al afio para entrenar a los candidatos en el proceso de
seleccion por $500. Esto implica altos costos en viaticos y horas extras por cada proceso.
Ademas, implica que se contrate a Colombia con mayor frecuencia para dirigir las sesiones de
coaching, cada dos semanas, para los empleados en periodo de prueba. Asimismo, deben ser
entrenados para el resto de los programas que ofrece la compafiia.

Otra gran debilidad en el proceso de seleccion en Quito, es que el Director de Sede, encargado
de las entrevistas para candidatos, no habla inglés; por lo que, conduce las entrevistas en
espafol y asi no se puede identificar el inglés nativo de un entrevistado, a menos que la
entrevista sea conducida por el Head Trainer/ Supervisor, quien reporta NPTTSs.

También existe demora en la comunicacién intercompany dado a que Colombia no siempre
responde los correos inmediatamente.

Dentro de las oportunidades, se encuentra el mercado creciente en busca de un segundo idioma,
lo cual exige a la empresa a proceder con nuevos procesos de reclutamiento con personas

idoneas. Ejemplo: nuevo contrato con ATM. (Garcia)

El crecimiento del mercado que quiere aprender inglés demanda mas contratacion de

instructores idoneos.

Tanto para la contratacién de un Representante de Recursos Humanos y Head Trainer para
Guayaquil, Berlitz cuenta con instructores que cumplen el perfil de estudios, antigliedad y

actitud; por lo que se podria recurrir a un reclutamiento interno.

Como posible amenaza ante la implementacion, se podria encontrar descontento de parte de
quienes estan acostumbrados a percibir NPTTs y horas extras, cuyo ingreso se veria
disminuido. Es el caso de las Representantes de Servicio, Supervisores e Instructores si se

recorta el sueldo por horas extras.
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3.4EVALUACION INICIAL EN CONFORMIDAD CON LOS
PROCESOS DE TALENTO HUMANO, CONSIDERANDO MANUAL

DE FRANQUICIAY CODIGO LABORAL
Mediante la siguiente plantilla se busca establecer el nivel de cumplimiento de procesos, su

documentacion y seguimiento de normas de franquicia, en base a un diagnostico del sistema
de gestion actual. Los diferentes requisitos que se mencionan en la plantilla corresponden a
cada uno de los procesos mencionados, los documentos necesarios para una optimizacion de
recursos y peticiones por parte del manual de franquicia que estan relacionadas o influyen sobre
los recursos humanos. A continuacion, las tablas 16 a 21 describen la evaluacion en
conformidad con los requerimientos de franquicia y codigo laboral:

PLANEACION
Requisito Responsable Se A No se
cumple  veces cumple
1 Se cuenta con los cargos que Gerencia X
sugiere el manual
2 Enlareunion semanal, se debe
tener una proyeccion de
lecciones que:
3 Identifique necesidad de SR X
instructores
4 Justifique el nmero de SR X
instructores
5 Se comunica a representante SR/LIS X
de Recursos Humanos sobre el
namero de vacantes
8 Se tiene formatos de perfiles HR/ LCD X
del puesto
9 Se cuenta con andlisis del HR X
puesto adaptado a necesidades
de Ecuador
10 Se cuenta con descripcion del HR X
puesto adaptado a necesidades
de Ecuador
Porcentaje de cumplimiento 20%
Tabla 14:Lista de Conformidad en Subproceso de Planeacion

Fuente: La Autora



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Requisito

Se revisa descripcion del
puesto previo a anuncio

Se considera la posibilidad de
un reclutamiento interno

Se comparte con el personal
la nueva vacante

Se postula el anuncio de
acuerdo a perfil del puesto
Se filtra las aplicaciones de
acuerdo al perfil buscado

Se manda un correo sélo a los
interesados que se asemejan
al perfil

Se toman examenes de
acuerdo al puesto solo a los
que pasaron filtro

Se filtra a los interesados de
acuerdo a los resultados de
los exdmenes

Se realiza una primera
entrevista por jefe inmediato
Se sigue una guia de primer
entrevista

Se convoca sélo a los que
pasaron el primer filtro

Se realiza un entrenamiento
como parte de pre-seleccién
Se califica el desempefio de
los pre-seleccionados

Se analiza a los finalistas los
resultados con LCD y
Recursos Humanos

Se filtra a los pre-
seleccionados de acuerdo a
desempefio

Se solicita la documentacion
necesaria para proceso de
contratacion

Se realizan examenes
psicotécnicos

Se realiza una segunda
entrevista

Se sigue guia de segunda
entrevista

Se firma la oferta de trabajo

Responsable
LCD/LIS
LCD/LIS
LCD/LIS

HR
HR/LIS

HR/LIS

SR/LIS

SR/LIS

LCD/LIS

LCD/LIS

LCD/LIS
LIS
LIS

LCD/LIS

LCD/LIS

HR

HR
LCD
LCD

HR

Se

cumple

X

X

X

A veces

X
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No se
cumple



21

22

23

24

25
26

27

28

29
30
31

10

11

12
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Se firma el reglamento HR X

interno

Refirma el codigo de HR X
vestimenta

Se firma hoja de HR X
disponibilidad total

Se entrega documentacion HR X

personal basica

Se llama a referencias HR X
Colombia habilita los HR X

usuarios en las plataformas

Se hace firmar contrato por HR X

las partes

Ingreso al MRL dentro de los HR X
30 primeros dias

Ingreso al IESS NOMINA X

Ingreso a némina NOMINA X

Induccion HR X
PORCENTAJE DE 58,06%

CUMPLIMIENTO

Tabla 15: Lista de Conformidad en Subproceso de Reclutamiento y Seleccién

Fuente: La Autora

EVALUACION DE DESEMPENO

Requisito Responsable Se A veces No se
cumple cumple
Todo el personal es evaluado HR/LCD/GM X
Se identifican necesidades de LCD/LIS X
capacitacion
Se coordina con en el HR X
entrenador
El entrenador esté capacitado COLOMBIA X
LIS
HR
Se comunica a los HR/LIS X
colaboradores
Se entrena periédicamente HR/LIS X
Se realizan grabaciones de las LIS X
clases
Se realiza observacion aulica LIS X
Se da retroalimentacion LIS X
documentada al colaborador =~ COLOMBIA
Se realizan evaluaciones de HR X
desempefio cada 6 meses
Se realiza evaluacién por HR X
parte de un compariero
Autoevaluacion de HR X

desempefio



13

14

15

16
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Evaluacion por parte del LIS X
estudiante
Se lleva un registro de los HR/LIS X
indicadores de sesiones de
coaching
Se lleva un registro de LIS X
rendimiento
Se usa la informacién para la HR/GM X
toma de decisiones
Porcentaje de cumplimiento 62,50%
Tabla 16: Lista de Conformidad en Subproceso de Evaluacion de Desempefio
Fuente: La Autora
RELACIONES LABORALES
Requisito Responsable Se A veces No se
cumple cumple
Se realizan actividades LIS/LCD X
motivacionales
Se reconoce el buen GERENCIA X
desempefio
Se sanciona el mal HR/LCD X
desempefio
Se realizan memos por buen LIS/LCD X
desempefio
Se realizan memos por mal HR/LCD X
desempefio
El colaborador se siente LIS/LCD X
motivado
Porcentaje de cumplimiento 66,66%
Tabla 17: Lista de Conformidad en Subproceso de Relaciones Laborales
Fuente: La Autora
SEGURIDAD E HIGIENE
Requisito Responsable Se A No se
cumple  veces cumple
Se dicta la charla de seguridad y OUTS. X
salud
Se cuenta con un comité paritario HR X
Se realizan las reuniones de comité HR X
Se ejecutan los planes de accion en FD/GM X
los planes
Se realizan actas de comité HR X
Porcentaje de cumplimiento 80%

Tabla 18: Lista de Conformidad en Subproceso de Seguridad e Higiene

Fuente: La Autora
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TERMINACION DE CONTRATO

Requisito Responsable Se A No se
cumple  veces cumple
1 Presentacion de carta de renuncia o E X
despido HR
2 Aceptacion firmada de carta por la HR X
otra parte
3 Gestion de paz y salvo HR X
4 Proceso de finiquito NOMINA X
5 Proceso de salida del IESS NOMINA X
6 Comunicacién a IT sobre salida de HR X
colaborador
7 Documento es firmado por las HR X
partes
8 NoOmina gestiona transferencias NOMINA X
9 Gestion en menos de 30 dias NOMINA X
Porcentaje de cumplimiento 100%

Tabla 19: Lista de Conformidad en Subproceso de Terminacion de Contrato

Fuente: La Autora

Como fue planteado, la mejora de proceso de Recursos Humanos esta orientada a cumplir con
los requisitos basicos de segun el Manual de Franquicia y el Cédigo Laboral, dandole especial
énfasis al reclutamiento y seleccién. El talento humano constituye la razén de ser de esta
propuesta, por lo cual se lo denominara cliente interno.

Los porcentajes de seguimiento que revelan el diagnostico inicial se muestran en la tabla 22:

PLANEACION 20%
RECLUTAMIENTO Y SELECCION 58,06%
EVALUACION DE DESEMPENO 62,50%
RELACIONES LABORALES 66,66%
SEGURIDAD E HIGIENE 80%
TERMINACION DE CONTRATO 100%
MEDIA DE CUMPLIMIENTO 58%

Tabla 20: Porcentaje de Seguimiento de los Subprocesos

Fuente: La Autora

Como se puede apreciar, de acuerdo a los requerimientos basicos mencionados, apenas se
cumple con el 58%.
Si se evalla el cumplimiento de los requisitos relacionado con la planeacién, se puede observar

un porcentaje de cumplimiento de 20%; lo que da una rapida conclusion de que éste ambito ha
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sido descuidado en la compafiia y es necesario trabajar en €l. Aqui se puede observar lo

siguiente:

Hace falta hacer un analisis de los puestos para la elaboracion de descripcion de puestos
basadas en las necesidades especificas del Ecuador, las cuales fueron elaboradas en el
proyecto y estan expuestas en la seccion de Anexos.

Hay que recordar que Berlitz Ecuador es ain es un centro de idiomas pequefio y debe
adaptar todas las responsabilidades que demanda franquicia al poco personal que, por
ahora, tiene. EI manual sugiere la figura de un representante de Recursos Humanos en caso
de ser necesario. La descripcién del puesto esta expuesta en la seccion de Anexos.

A pesar de ser una empresa con un comportamiento de ventas variable, es necesario
considerar que aun en caso de recesion, el cuarto componente del manual resalta la
importancia de la retencidn del personal, si éste es parte del capital intelectual de Berlitz.

(Berlitz Franchising Corp. Operations Manual)

En cuanto a reclutamiento y seleccion, se puede observar un porcentaje de cumplimiento de

58,06%. A continuacidn, se detallan las observaciones.

Ademas de los sueldos fijos, la empresa reconoce unidades NPTTs (NON-PRODUCTIVE
TEACHING TIME) por cada 45 minutos de servicios prestados en una gestion. Esto aplica
para todos los cargos, a excepcion Gerencia y Direccion. En el caso de reclutamiento y
seleccidn, estas unidades también son percibidas por las diferentes personas que trabajan
en el proceso, a excepcion de la gerencia y direccion. Al no hacer un filtro estricto del
perfil, desde el anuncio de la vacante en internet, se convoca a gente que:

o Tomara tiempo en entrevistar

o Tomara tiempo en dar el examen de suficiencia y corregirlo

o Tomara tiempo en ser entrenada para finalmente ser eliminada del proceso
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o Y en el caso de no ser idoneas, implicaran subcontratacion de personal colombiano

para entrenamientos adicionales.

Esto solo significa mas unidades de NPTT por pagar, a varias personas, cuando pueden ser

resumidas en un filtro desde el portal de empleo, por una sola persona.

El manual propone una guia de primera y segunda entrevista, las cuales no hay, pero se
siguen de manera empirica, lo cual no deja registros para el expediente del colaborador. El
disefio de guia de entrevistas estd expuesto en Anexos 1, 2, 3, y 4.

En Quito, el Supervisor de Instructores dirige la fase de primera entrevista ya que el
Director de Sede no habla inglés, lo que incurre en gastos adicionales por NPTTs. En
Guayaquil, la actividad es compartida entre Director y Supervisor. Sélo el supervisor
reporta NPTTs.

Se debe fortalecer la comunicacidn entre personas interesadas en el proceso de seleccion,
especialmente para la toma de decision final.

Ya que Colombia administra IT, Nomina y Contabilidad, el ingreso de nuevo personal no
es inmediato; pero el proceso de reclutamiento podria ser manejado con anticipacion para
evitar apuros.

A pesar de que la representante de servicios solicita cartas de referencia, no se realiza las
llamadas correspondientes; por ende, se procede a “confiar” en los candidatos,
especialmente en el caso de extranjeros recién llegados al pais.

En el 2016, la empresa quedo expuesta a multas por incumplimiento de registro en SAITE,
segun lo establecido por acuerdo ministerial. (Codigo de Trabajo)

Es importante recalcar la importancia de tener una disponibilidad total por parte de los
instructores ya que el puesto supone horarios rotativos y genera problemas si no establecen

reglas desde el principio.
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En el area de evaluacion de desempefio, se tiene un 56% de cumplimiento ya que la empresa
cumple con la capacitacion, pero no sigue ciertos estandares minimos:
e Todo el personal de Berlitz debe ser evaluado, lo cual no sucede
e Las evaluaciones fueron realizadas por primera vez en Guayaquil, junio del 2016; sin
embargo, Quito aun no las presenta.
e Recientemente se aplico las observaciones aulicas, por bajos puntajes en sesiones de
coaching
e Es necesario disefiar, implementar y registrar evaluacion por parte de:
o Estudiante
o Pares
o Evaluacion al Director
o Registro de rendimiento
o Instructores
Los formatos para evaluacion de desempefio estan expuestos en la seccion de Anexos.
De acuerdo con el personal, Berlitz es una empresa con buen ambiente laboral. Las personas,
empezando por gerencia, han demostrado trabajar con seriedad, profesionalismo, respeto y
compafierismo.
Se desarrollan actividades motivacionales como reuniones por cumpleafios y reconocimientos
verbales en reuniones cuando hay un empleado que se destaca. Sin embargo, los colaboradores
quisieran tener algo mas que represente y reconozca su buen desempefio.
Asi como hay memos para para faltas al reglamento interno, el manual propone la
implementacién de memos por buen desempefio a quienes se lo merezcan. (Berlitz Franchising

Corp. Operations Manual).



VILLEGAS 47

En el area de higiene y salud, se cuenta con un 80% de cumplimiento ya que el comité paritario,
formado por el personal administrativo, se relne e identifica areas de mejora en la empresa,
pero el plan de accion muchas veces depende de la aprobacion de gerencia.

El proceso de terminacion de contrato es el de mejor porcentaje ya que los procedimientos
estan preestablecidos y documentados por la empresa son exigidos por la ley.

A partir de este nivel, se presentara el disefio mejora de procesos de recursos humanos basado
normas de franquicia y estandares minimos, que el proyecto mostrara como propuesta, con plan

de interiorizacion e implementacion.
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CAPITULO IV

4 PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESO PARA BERLITZ
ECUADOR

4.1 PLAN DE CALIDAD

El iniciar el camino hacia la implementacion orientada a cumplir los requisitos de franquicia,
significa comprometer a la gerencia general y los mandos medios para la consecucion de los

mismos. Para esto, se presenta, a continuacion, una propuesta de procesos de seleccion.

4.1.1 MISION

Berlitz es un centro de idioma reconocido internacionalmente por la ensefianza de lenguas
usadas en el mundo corporativo, siendo el inglés nuestra herramienta principal para promover

conocimiento y satisfaccion al cliente.

4.1.2 VISION

Ser la primera opcion del sector corporativo para la capacitacion del idiomas-

4.1.3 VALORES

Berlitz es una empresa comprometida con el cliente interno y externo, por lo que en sus valores

centrales se encuentran:

e Integridad
e Servicio
e Respeto
e Calidad

e Excelencia
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4.1.4 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

La empresa cuenta con politicas de Recursos Humanos, no documentadas, que deben ser
consideradas previo a la contratacion. A continuacion, se describen las mismas con propuestas

de mejora:

Pol-RRHH-01: Documentos para Contratacion
1. Como parte del proceso de contratacion, el personal seleccionado, sea ecuatoriano o

extranjero, debe presentar los siguientes documentos al dia:
e Copia de cedula de identidad o pasaporte con visa de trabajo
e Copia de certificado de votacion
e Curriculo actualizado
e 4 Fotos actuales tamafio carnet
e Récord policial
e Dos referencias laborales
e Dos referencias personales
e Certificado de matrimonio (si aplica)
e Certificado de nacimiento de hijos (si aplica)
e Certificados de estudios realizados
e Certificado médico en caso de tener alguna condicién particular
e Examenes médicos (con el médico subcontratado por la compafiia)
e Copia de factura de algun servicio basico
2. El colaborador debe entregar los siguientes documentos firmados previo a contratacion.
e Solicitud de empleo
e Firma de aprobacion de oferta de trabajo
e Firma de aprobacion de disponibilidad de horario

e Firma de aprobacion de codigo de vestimenta
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e Firma de aprobacion de reglamento interno

¢ Informacion bancaria

Pol-RRHH-02: Disponibilidad de Horario

1.

Un instructor debe estar disponible de lunes a viernes de 6 am a 9 pm y los sabados de
8 am a 1 pm, considerando el horario fijo del contrato.

La disponibilidad de horario debe definida durante la primera entrevista, considerando
el horario pico de Berlitz Ecuador, siendo éste de 6 a.m-10 a.m y de 4:30 p.m- 9p.m.
El instructor de idiomas puede bloquear parte de este horario, en caso de necesitarlo.

Ver procedimiento Pro-RRHH-01: Bloqueo de Horario.

Pol-RRHH-03: Periodo de Prueba

1.

2.

El periodo de prueba consta de 90 dias, empezando desde el dia de contratacion.

El nuevo colaborador seré evaluado cada 15 dias por un coach de Franquicia quien, sin
previo anuncio, grabard una clase dictada y basado en un criterio de evaluaciéon y
método Berlitz, calificara al instructor con respecto al seguimiento del método Berlitz.
Toda sesion de coaching tendra una retroalimentacion, entre instructor y coach, por
medio de reunién online, maximo 48 horas después de haber sido grabado.

El criterio de evaluacién suma 5 puntos, siendo 3 considerado como aceptable.

En caso de tener un puntaje menor a 3, el instructor tendra una tarea de acuerdo a la

oportunidad de mejora identificada.

Pol-RRHH-04: Capacitaciones

1.

2.

Un instructor Berlitz debe acreditarse para impartir los programas que Berlitz provee.
Las necesidades de capacitacion seran identificadas por el Supervisor de Instructores y
RRHH mediante los resultados de evaluacion de desempefio.

Un grupo de instructores puede solicitar una capacitacion.

Ver procedimiento Pro-RRHH-02: Solicitud de Capacitacion.
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4. Un programa puede ser dictado unicamente con la acreditacion del instructor, aprobada

por Franquicia. (Mientras mas acreditaciones Berlitz posea un instructor, tendra mas

probabilidades a ser asignado a un cliente.)

5. Cada acreditacion dada por Franquicia, se respalda mediante una carta de compromiso.

a.

A la obtencidn de cada entrenamiento, el colaborador se compromete a prestar
sus servicios a la compafia por los 6 meses siguientes. Esto excluye en
entrenamiento de Head Trainer, el cual se compromete a 2 afios mas de

prestacion de servicios.

6. Las capacitaciones forman parte del crecimiento en Berlitz y son obligatorias.

7. Solo el instructor que ha asistido y aprobado un entrenamiento para un programa

especifico, puede dictar dicho programa.

Pol-RRHH-05: Codigo de Vestimenta
1. EL instructor Berlitz debe seguir el cdigo de vestimenta.

2. Enel caso de las mujeres, considerar lo siguiente:

a.

e.

f.

Preferible terno con pantalon. Si va a usar falda, hacerlo con medias apropiadas
y largo prudente.

Blusas de largo y escote apropiado para trabajar.

Zapatos preferiblemente de tacon.

Cabello bien peinado

Algo de maquillaje

Color de ufias no muy llamativos

3. Encaso de los hombres, considerar lo siguiente:

a.

b.

C.

Uso de pantalon de tela, camisa manga larga (de cuello) y corbata
Cabello bien peinado y con estilo

Zapatos limpios y apropiados para el trabajo
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VILLEGAS 52

En caso de piercings y tatuajes, tratar, en lo posible, que éstos no sean visibles.

En caso de fumadores, evitar el olor a tabaco durante las horas de trabajo.

Pol-RRHH-06: Comunicacién Interna

1.

4.

Todos los colaboradores de Berlitz manejan plataformas de comunicacion interna: el
Outlook y La Tarjeta Pedagogica Electronica, los cuales son reconocidos como los
Unicos medios formales de comunicacion.

Es responsabilidad del colaborador estar pendiente de los correos electronicos y
comunicados que se manejen en ambas plataformas diariamente.

La tarjeta pedagogica de cada cliente debe ser actualizada con un maximo de 6 horas
posteriores a la clase dictada.

Todo correo debe ser respondido en un maximo de 24 horas, para asegurar la

efectividad en la comunicacion.

Pol- RRHH- 07: Solicitud de Permisos

1.

3.

El colaborador puede solicitar permisos, consultdndolo con su Director de Sede y
mandando un ticket por medio de la Tarjeta Pedagdgica Electronica, de tal manera que
sistemas, desde Colombia, pueda bloquear el horario solicitado en el permiso, siempre
y cuando haya sido enviado con 2 dias de anticipacion.

Ver procedimiento Pro-RRHH-03: Solicitud de Permisos.

La otorgacion de permisos se ajusta a la disponibilidad de instructores para cubrir la
demanda del tiempo solicitado, asi como a la frecuencia con que los permisos sean
solicitados.

En ambos casos, la respuesta serd enviada por medio del correo electrénico.
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Pol-RRHH-08: Vacaciones
1. El instructor tiene derecho a 15 dias de vacaciones al afio. Puede hacer uso de ellas en

un solo periodo o de la manera que desee siempre y cuando sea comunicado con dos
semanas de anticipacion al Director de Sede.

Ver procedimiento Pro-RRHH-04: Solicitud de Vacaciones.

Pol-RRHH-09: Evaluacion de Desempefio
1. Los instructores ademas de ser evaluados por una sesion de coaching cada 15 dias, de

acuerdo al puntaje obtenido, podran ser evaluados de manera interna por el supervisor,
un par o cliente.

2. Cada 6 meses, se realizard una evaluacion de desempefio basada en el semestre
transcurrido y conducida por el Director de Sede, donde se evaluard no solo el

desempefio con los clientes sino cualidades generales esperadas.

Pol-RRHH-10: Sueldosy NPTTs
1. El sueldo de un instructor de idiomas tiene como base un sueldo basico ($368,64), lo

cual cubre 72 lecciones de 45 minutos cada una y obedece a un horario fijo. Esto supone
un costo de $5,12 por cada leccion dictada.
2. Los salarios de un instructor, se sujetan a las siguientes condiciones:

a. Encaso de dictar menos de 72 lecciones, dentro del horario, el instructor recibira
un sueldo base.

b. A partir de la leccion 73, el instructor recibird $5,12 por cada leccion adicional,
si se realiza dentro del horario fijo. (en caso de ser fuera del horario fijo, se
considera otros valores expuestos mas adelante)

3. Para la asignacion de horas de clase, se evaluara el promedio de lecciones mensuales
para el nUmero de instructores.
(En promedio, un instructor Berlitz dicta 100 lecciones mensuales, siendo el sueldo

promedio $512, sin considerar horas extras o suplementarias y travels. Este supuesto
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no considera que hay instructores que, por estudios, no tienen disponibilidad total, lo
cual influye sobre el promedio y hace que unos instructores ganen el basico otros ganen
incluso més de $1000,00. La empresa realiza una proyeccion de las lecciones vendidas
para el mes siguiente y las divide entre los instructores en nOmina para poder hacer una
proyeccion de sueldos justa.)

4. Las horas de clases de dictadas seran administradas por la tarjeta pedagdgica y pueden

ser consultadas por el usuario.

Pol-RRHH-11: Horas Extras y Suplementarias
1. Dado a que el sueldo base de un instructor Berlitz es un sueldo bésico ($368,64) y su

horario fijo puede ser:
a) De6ama4 pm, con dos horas de descanso, de lunes a viernes
b) De 6 am a4 pm, con dos horas de descanso, de martes a sabado
c) De2pma?9pm,de lunes a viernes
2. El célculo de recargo por horas considera los siguientes montos:
d) El sueldo real por hora dentro de horario fijo es $368,64/240= $1,54
e) Elvalor por hora-leccién extra seria: $5,12+$1,54= $6,66

f) El valor por hora-leccion suplementaria seria: $5,12+(2*$1,54) = $8,20

Pol-RRHH-12: Terminacion de Contrato
1. Laterminacion de un contrato se realiza mediante carta de renuncia o de despido.

2. Laliquidacion debe ser pagada dentro de los 30 dias siguientes, mediante transferencia
bancaria, considerando posibles descuentos por cartas de compromiso o devolucién de
material incompleto o en mal estado.

Ver Pro-RRHH-05; Terminacion de Contrato
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4.1.5 PROCEDIMIENTOS DE RECURSOS HUMANOS

Pro-RRHH-01: Bloqueo de Horario
De acuerdo a Pol-RRHH-02: Disponibilidad de Horario, punto 3, “El instructor de idiomas

puede bloquear parte de este horario, en caso de necesitarlo”

1. Comunicar al Director de Sede o Supervisor de Instructores sobre la necesidad de
bloqueo de horario

2. Mediante la tarjeta pedagdgica, en la seccion de tickets, seleccionar la opcion “Bloqueo
de Horario”

3. Al generarse el ticket, redactar una solicitud de bloqueo con los horarios que no estara
disponible y enviar el ticket

4. Al recibir la respuesta de horarios@berlitz.com.co, encontrara adjunto un nuevo

formato de disponibilidad de horario junto con una carta de solicitud, los cuales deben
ser firmados, escaneados, firmados y enviados como repuesta al correo.
5. Se recibird un mail de confirmacion.

6. La tarjeta pedagodgica tendré bloqueados esos horarios hasta nuevo aviso.

Se puede observar el procedimiento en el capitulo 4, en la seccién de flujogramas,

Pro-RRHH-02: Solicitud de Capacitaciones
De acuerdo a la politica Pol-RRHH-04: Capacitaciones, punto 3, “Un grupo de instructores

puede solicitar una capacitaciéon”

1. En caso de requerir capacitacion, el instructor o grupo de instructores debera comunicar
la solicitud al Supervisor de Instructores.
2. El Supervisor de Instructores definira si la capacitacion debe ser mediante

entrenamiento interno o externo.


mailto:horarios@berlitz.com.co
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3. En caso de requerir entrenamiento externo, se extendera la solicitud a franquicia para
programarlo. (Sujeto a aprobacion de Gerencia General)

4. Al ser definido el tipo de entrenamiento, se informaréa a los instructores sobre el horario
de capacitacion mediante correo electrénico.

5. Elinstructor debera confirmar su participacion mediante correo electronico.

6. Los horarios de los instructores en mencion seran bloqueados por concepto de

capacitacion.

Se puede observar el procedimiento en el capitulo 4, en la seccién de flujogramas,

Pro-RRHH-03: Solicitud de Permisos
De acuerdo a la politica Pol- RRHH- 07: Solicitud de Permisos, punto 1, “El colaborador puede

solicitar permisos, consultandolo con su Director de Sede y mandando un ticket por medio de
la Tarjeta Pedagdgica Electrénica, de tal manera que sistemas, desde Colombia, pueda bloquear
el horario solicitado en el permiso, siempre y cuando haya sido enviado con 2 dias de
anticipacion.”

1. Solicitar el permiso al Director de Sede

2. Mediante la tarjeta pedagdgica, en la seccion tickets, seleccionar “Solicitud de Permisos”
3. Notificar a franquicia el tiempo que necesitara bloquear y si es necesario, la razén.

4. Se recibira la confirmacion por correo electrénico

5. Latarjeta pedagogica bloqueara el horario solicitado por permiso.

Se puede observar el procedimiento en el capitulo 4, en la seccién de flujogramas,

Pro-RRHH-04: Solicitud de Vacaciones
De acuerdo a la politica Pol-RRHH-08: Vacaciones, punto 1, “El instructor tiene derecho a 15

dias de vacaciones al afio. Puede hacer uso de ellas en un solo periodo o de la manera que desee

siempre y cuando sea comunicado con dos semanas de anticipacion al Director de Sede.”
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1. Solicitar el permiso al Director de Sede mediante carta

2. Mediante la tarjeta pedagdgica, en la seccion tickets, seleccionar “Solicitud de
Vacaciones”

3. Notificar a franquicia el tiempo que necesitard para vacaciones adjuntado la carta
presentada a Direccion

4. Se recibira el correo con la respectiva confirmacion.

5. Se recibira el monto calculado por concepto de vacaciones mediante transferencia
bancaria.

6. La tarjeta pedagogica bloqueara el horario solicitado por permiso.

Se puede observar el procedimiento en el capitulo 4, en la seccion de flujogramas,

Pro-RRHH-05: Terminacion de Contrato
De acuerdo a la politica Pol-RRHH-12: Terminacion de Contrato, punto 2, “La liquidacion

debe ser pagada dentro de los 30 dias siguientes, mediante transferencia bancaria, considerando
posibles descuentos por cartas de compromiso o devolucion de material incompleto o en mal

estado.”

En caso de renuncia:

1. Le presentara la carta de renuncia.

2. Laempresa respondera con una aceptacion firmada por el Director de Sede.

3. Se gestionard documento de Paz y Salvo considerando la devolucion de material y
cartas de compromiso firmadas previo a cursos tomados

4. El colaborador firmara el Paz y Salvo, y consentimiento de posibles descuentos, si son
aplicables.

5. Se gestiona pago de liquidacion dentro de los 30 dias posteriores a la terminacion del

contrato.
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En caso de despido:

1.

2.

3.

El Director de Sede convocard a una reunion con el empleado para comunicar la noticia.
El empleado firmaré la carta de despido.

Se gestionard documento de Paz y Salvo considerando la devolucion de material y
cartas de compromiso firmadas previo a cursos tomados

El colaborador firmara el Paz y Salvo, y consentimiento de posibles descuentos si son
aplicables.

Se genera finiquito y aviso de salida, los cuales deben ser firmados por el ex colaborador
y el representante legal.

Se gestiona pago de liquidacion dentro de los 30 dias posteriores a la terminacién del

contrato.

Se puede observar el procedimiento en el capitulo 4, en la seccién de flujogramas,

4.2MEJORA DE SUBPROCESOS DE RECLUTAMIENTO ACTUALES
BASADA EN LOS 20 PASOS

4.2.1 MAPA DE PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS BERLITZ

Para cumplir con el propdsito del proyecto, se propone una especial atencion la gestion de

RRHH, el cual es un proceso estratégico de Berlitz Ecuador segin el manual de operaciones.

(Acevedo, Berlitz Operating Standards) y se puede apreciar en la seccion de anexos, en anexo

16.

A continuacion, se presenta el disefio de subprocesos de talento humano para Berlitz Ecuador

en la ilustraciéon 4.1;
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I

|
PLAN DE CARRERA PLAN DE CAPACITACION ESTANDARES DE FRANQUICIA

PLANEACION PRE-SELECCION m CONTRATACION EVALUACION

1
' GESTION FINANCIERA INFRAESTRUCTURA REGLAMENTO INTERNO ‘
MANUAL DE RRHH CODIGO LABORAL GESTION TECNOLOGICA

llustracion 4-1: Subprocesos de RRHH de Berlitz

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

Como se podré apreciar, el cuadro describe los subprocesos de Recursos Humanos, donde el
actor principal es el cliente interno.

Considerando que los procesos estratégicos son aquéllos que identifican necesidades y analizan
el entorno, se proponen los siguientes:

a. Planificacion de sucesion y carrera profesional: cada nuevo colaborado, de acuerdo a
sus competencias y desempefio, puede ser promovido y crear un plan de carrera en
Berlitz.

b. Planificacion de capacitacion: como parte de la formacion continua, la capacitacion
siempre va de la mano con las estrategias de la empresa para alcanzar los objetivos.

c. Estandares de franquicia: todo cuanto se desarrolla en la empresa, y en este caso en el
departamento, debe tener en consideracion los estdndares minimos operativos de
Berlitz.

Los procesos centrales, que ya fueron detallados al inicio del proyecto, son:

a. Planificacion
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b. Pre-seleccion o Reclutamiento para Entrenamiento

c. Seleccion

d. Contratacion

e. Evaluacion

Los subprocesos de apoyo, son aquéllos que proveen las herramientas para alcanzar los
objetivos del departamento. En este caso se consideran lo siguientes:

a. Gestion financiera: es de suma importancia considerar los recursos financieros
disponibles para la contratacion, capacitacion y remuneracion del personal.

b. Manual de Recursos Humanos: es una herramienta de administracion, basada en el
manual de franquicia, que establece procedimientos, procesos y documentos que
conciernen al departamento de Recursos Humanos.

c. Cddigo Laboral: enmarca directrices de contratacion y relaciones laborales de acuerdo
a la ley ecuatoriana.

d. Reglamento Interno: va de la mano con el cddigo laboral para regular las reglas sobre
el funcionamiento de la organizacion.

e. Infraestructura: debe estar ser adecuada y estar acondicionada para que el colaborador
pueda proveer los servicios satisfactoriamente.

f. Gestion Tecnoldgica: la compafia debe proveer a colaborador de las herramientas
necesarias para complementar su servicio.

Para que el disefio de procesos de Talento Humano tenga como guia al sistema de gestién del
manual de franquicia, es necesario tener un respaldo de documentos y registros, que
constituyen la documentacion para llevar un monitoreo y mejora. La tabla 23 detalla los

registros y documentos que llevara Recursos Humanos de acuerdo a los subprocesos:



SUBPROCESOS DOCUMENTOS
REGISTROS

Plan De Ventas
Descripcion Del Puesto
Convocatoria Interna
Anuncio en Computrabajo
lera Entrevista

Planeacion
Pre-Seleccion

2da Entrevista

Seleccion Oferta de Trabajo
Hoja de Disponibilidad de
Horario

Contratacién Checklist de Contratacion
Contrato

Ingreso a Némina

Reglamento Interno

Cddigo de Vestimenta

Aviso de Entrada IESS

Ingreso SAITE

HR Data Base

Ingreso A Cosmos
Evaluacion Sesion De Coaching
Autoevaluacion
Observacion Aulica
Evaluacién De Par
Evaluacion De Cliente
Evaluacién De
Desempefio
File Del Colaborador
Terminacion de Carta de despido o
Contrato renuncia

Aceptacion

Paz y Salvo

Aviso de Salida

Liquidacion (SAITE)

MEDIO

Fisico

Fisico- Electronico
Fisico- Electrénico
Electrénico

Fisico

Fisico
Fisico
Fisico

Fisico

Fisico

Electronico

Fisico

Fisico

Fisico- Electrénico
Fisico- Electrénico
Electrénico
Electrénico

Fisico- Electronico

Fisico
Fisico
Fisico
Fisico
Fisico

Fisico
Fisico

Fisico
Fisico
Fisico- Electronico
Fisico- Electrénico
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RESPONSABLE

Director De Sede

Representante De RRHH
Director De Sede
Representante De RRHH
Director De Sede o
Representante de RRHH
Gerente General
Representante de RRHH
Representante de RRHH

Representante de RRHH
Representante de RRHH
Nomina- Colombia
Representante de RRHH
Representante de RRHH
Representante de RRHH
Representante de RRHH
Representante de RRHH
IT- Colombia

Quality Program
Deliverer- Colombia
Supervisor de Instructores

Supervisor de Instructores
Supervisor de Instructores
Director de Sede

Representante de RRHH
Director de Sede-
Colaborador

Representante de RRHH
Representante de RRHH
Representante de RRHH
Representante de RRHH

Tabla 21: Registros y Documentos de RRHH de Berlitz

Fuente: Berlitz y Elaborado por La Autora

4.2.2 SUBPROCESOS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE

BERLITZ

Como esta mencionado al inicio del proyecto, el sistema se basara en la propuesta de la autora

Martha Alles, en su libro “Seleccion por Competencias”, donde se detallan veinte pasos, que

seran adaptados a las necesidades especificas de la empresa, cambiando el orden de los mismos,

considerando el manual de franquicia como directriz.
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Como parte elemental del proyecto, debe contratarse de manera formal a un representante de
Recursos Humanos Ecuador, cuyas obligaciones cubran los subprocesos de Recursos Humanos
y su respectiva coordinacion con Colombia; y la iniciativa se complementaria con la
acreditacion de un Head Trainer en Guayaquil, para optimizar varios gastos por contratacion.

Esto optimizaria el uso de recursos:

e Con laidentificacion de problemas y su resolucién ya que se contaré con alguien que tenga
las competencias necesarias para administrar los subprocesos y sus necesidades; asimismo,
reducira los costos innecesarios de NPTTSs, repartidos a varias personas, ya que se
resumiran a que llevara registros de su trabajo.

e No sera necesario traer un Head Trainer de Quito e inducciones por parte de Colombia cada
vez que haya un proceso de reclutamiento en Guayaquil, donde se dan més procesos anuales
pues hay mayor demanda.

NECESIDAD DE CUBRIR UN PUESTO Y SOLICITUD DE PERSONAL

Una de las faltas observadas esta en la planeacién, donde no hay comunicacion interna para

anticipar un nuevo proceso de seleccion. El Director de Sede junto con el Supervisor de

instructores tienen la responsabilidad de identificar necesidades de contratacion, de acuerdo a

los grupos y prospectos de ventas, y comunicarlas al representante de Recursos Humanos.

REVISION DEL DESCRIPTIVO DEL PUESTO

A partir de entrevistas a los empleados, se elabord un analisis de los puestos, donde se detalla

cudles son las expectativas de perfil que un candidato debe tener.

Tras haber evaluado diferentes facetas que requiere el cargo, se procedid al disefio de las
descripciones del puesto que de ahora en adelante serviran de herramienta guia para la

busqueda de nuevos empleados.

Se puede apreciar las descripciones de puesta en la seccion de anexos.
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e ANEXO 5: DESCRIPCION DE PUESTO PARA GERENTE GENERAL

e ANEXO 6: DESCRIPCION DE PUESTO PARA DIRECTOR DE SEDE

e ANEXO 7: DESCRIPCION DE PUESTO PARA REPRESENTANTE DE
SERVICIOS

e ANEXO 8: DESCRIPCION DE PUESTO PARA LIS/ HEAD TRAINER

e ANEXO 9: DESCRIPCION DE PUESTO PARA INSTRUCTOR DE IDIOMAS

e ANEXO 10: DESCRIPCION DE PUESTO PARA REPRESENTANTE DE RRHH

Como parte de la propuesta, se sugiere a creacion del cargo de Representante de Recursos de
Humanos, el cual no requiere de un contrato de 8 horas diarias ya que Berlitz es una empresa
en crecimiento y ciertas funciones de este departamento son desempefiaras desde Colombia.
Por esta razon, este puesto lo ocupard un instructor con estudios en Administracion y/o
Recursos Humanos, quien ademas de su sueldo como instructor, percibira un sueldo adicional

por sus servicios prestados en este cargo.

Se le asignara un horario de 3 horas diarias para labores administrativas y podra completar su

jornada con 4 a 6 horas mas por instruccion; teniendo un horario 1 a 9 pm.

RECOLECCION DE INFORMACION SOBRE EL PERFIL

REQUERIDO
El Director de Sede o Supervisor de Instructores debe comunicar a Recursos Humanos en caso

de que haya algun requisito especifico que deba ser afiadido o considerado en el nuevo proceso
de reclutamiento. Esto puede ocurrir en el caso de contratar personas por un tiempo
determinado o de alguna ciudad especifica.

ANALISIS DE CANDIDATOS INTERNOS

Este es un paso cubierto por la empresa, ya que el caso de un posible ascenso o vacante, en la
ciudad que sea, los colaboradores son informados via correo electronico para que puedan

postularse o en si aplica, referir a alguien.
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Berlitz es una empresa en crecimiento que da la oportunidad a sus instructores de desemperiar
responsabilidades a nivel administrativo, siempre y cuando se ajuste al perfil del nuevo cargo,
y poder ocupar puestos ademas del area de método.

Los directores, vendedores corporativos, supervisores, gerentes y head trainers han iniciado su

carrera desde el nivel de instruccion de idiomas.

DEFINICION DE FUENTES DE RECLUTAMIENTO
En caso de que el reclutamiento interno no sea la mejor opcion, se procede al uso del portal

Computrabajo.

Este portal ha demostrado tener el alcance que la empresa necesita, pero se ve limitado a que
la empresa s6lo cuenta con un paquete basico (gratuito) que recibe un limitado ndmero de
curriculos, de los cuales sélo se pueden abrir los primeros 30, excluyendo potenciales buenos

candidatos.

Se sugiere la contratacion de un paquete para 10 anuncios anuales, los cuales podrian ser usados

dentro de 365 dias para cualquier tipo de cargo.

El beneficio de la compra de un paquete es que se puede recibir y tener acceso a un ilimitado
namero de curriculos; ademas de que el portal actualiza el anuncio y lo pone dentro de los

favoritos, facilitando la basqueda.

Se estima una la revisién de 25 curriculos por dia, siendo un total del 250 en dos semanas
maximo para identificar los 12 candidatos para el entrenamiento de seleccion.

PRIMERA REVISION DE ANTECEDENTES

Revisando un promedio de 25 curriculos por dia, en dos semanas se habria revisado los 250

que por lo general se reciben.

Como se detall6 en el inicio de la propuesta, el filtro de curriculos debe realizarse desde el

portal, sélo bajo responsabilidad del representante de Recursos Humanos, quien debe Ilamar a
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los candidatos y agendarles, en inglés, el dia para rendir el examen de suficiencia del idioma y
primera entrevista con el director de sede. Se dejara como horario administrativo del

Representante de RRHH 1 a 4 pm y como horario de instruccion de 6 a 9 pm.

Nota: este horario puede variar en época de reclutamiento.

EVALUACIONES ESPECIFICAS

El examen de suficiencia es una herramienta estandarizada de la empresa, por lo que no puede
ser cambiada. El puntaje minimo que un candidato debe obtener para continuar con el proceso

es 75% vy las reglas de la prueba son comunicadas antes de que el candidato empiece.

Se estima una hora para el examen y media hora para la entrevista. Sin embargo, se considera
que pocos son los que cumplen con las expectativas del examen, en cuyo caso, no se procede
a la entrevista.

ENTREVISTAS

Una vez terminado el examen, se solicitara al candidato que espere a su revision y se
comunicara la nota. El paso siguiente, es con el Director de Sede o0 Representante de Recursos
Humanos. El proposito de esta entrevista es identificar el nivel de inglés activo y reaccion que
un candidato puede tener frente una conversacién en el segundo idioma. Asimismo, se

consideraré el nivel de educacion y experiencia que el interesado pueda tener.

En esta etapa, se establecera la importancia de la disponibilidad de horario y se definira el

sueldo del instructor.

De acuerdo al manual de franquicia, como parte de un proceso basado en registros y calidad,
debe haber un formato de entrevista disefiado para dos escenarios: candidatos con experiencia

en la ensefianza del idioma y sin experiencia en la ensefianza del idioma.

Para ambos escenarios, se propone guias de entrevista (las originales estan en inglés).
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Todos estos documentos seran presentados bajo el formato oficial de Berlitz en los anexos, en

anexos 1y 2.

En caso de buenos resultados en una primera entrevista, el representante de Recursos Humanos
debera llamar a las referencias y comprobar las mismas. Asimismo, se llamara a los candidatos
convocados y se les comunicara si siguen en el proceso o no. Esto ird acompafiado de un correo

electrdnico (en inglés).

Estimados:

Buenos dias de parte de Berlitz Ecuador. Por medio del presente, le agradecemos el haber
participado en el proceso de seleccidn para instruccion de inglés. Apreciamos su tiempo y
esfuerzo.

Nos gustaria extenderle nuestra invitacion para una siguiente entrevista en nuestro centro de
idiomas. Usted sera entrevistado por John Acevedo, nuestro Gerente General.

La entrevista tendra lugar el dia a las horas en nuestras oficinas

ubicadas en Parque Empresarial Colon, Corporativo I, Piso 1 Al.
Agradeceriamos de su parte confirmar su asistencia en las siguientes 24 horas.
En caso de tener una pregunta, no dude en consultarnos.

Quedamos a la espera de su contestacion y proxima visita.

Saludos Cordiales,

Representante de Recursos Humanos

Berlitz Ecuador

Tabla 22 Invitacién a Segunda Entrevista

Fuente: La Autora
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ELABORACION DE INFORMES, PRESENTACION DE FINALISTAS A
CLIENTE INTERNO Y NEGOCIACION

Luego de obtener los resultados de los candidatos en una segunda ronda, se realizara un informe

para ser entregado al gerente general, quien conducira la segunda entrevista.

El informe tendra adjunto la hoja de la primera entrevista, junto con el curriculo y

observaciones recolectadas en la llamada a las referencias.

Para estas nuevas entrevistas, también se consideraran los dos escenarios. Se proponen dos
guias de segunda entrevista. Las guias de segunda entrevista se encuentran en la seccion
Anexos, en anexos 3y 4.

El gerente general decidira si la persona tiene las competencias para ser un instructor de
idiomas Berlitz.

SELECCION DE FINALISTAS

El gerente general, director de sede y representante de Recursos Humanos deciden qué

candidatos, aproximadamente 12, se ajustan mas al perfil.

Estos finalistas seran invitados por correo electrénico, con copia a los interesados,
agradeciéndoles por su participacién en el proceso y felicitandolos por continuar en él, en la
semana de induccion.

INDUCCION

El proceso de induccion para instructor de idiomas se lleva a cabo antes de la contratacion. En
este paso, un head trainer conduce el entrenamiento Berlitz y a lo largo de cinco dias evalla
las competencias de los finalistas de acuerdo a los requisitos de un instructor Berlitz en cuanto

a la interiorizacién del método.

A diario, el head trainer hace un feedback con cada uno de los candidatos en el cual resuelve

si continuara con el proceso. A esto se le sumaréa una reunion, en la tarde del tercer dia de
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entrenamiento, para compartir con el representante de Recursos Humanos, quiénes son los

candidatos con mejores calificaciones.

El representante de Recursos Humanos dara kits de ingreso para nuevos instructores, de
acuerdo al feedback impartido por el Head Trainer, y al finalizar la jornada del tercer dia, el

Head Trainer extenderd el kit con la solicitud de los siguientes documentos:

e Copiade cédula

e Copia de certificado de votacion

e Récord policial

e Dos referencias personales

e Dos referencias laborales

e Copia de planilla de luz

e Copia de certificados de estudio

e Hoja de informacién bancaria

e Certificado de matrimonio o partidas de nacimiento (en caso de aplicar)
e Examenes médicos, con el laboratorio contratado por la empresa

e Firma de la disponibilidad de horario

Los finalistas tienen dos dias para traerlos y poder ser ingresados al HR Core Data Base y ser
ingresados en el Cosmos, programado por Colombia. De la misma manera, el representante de
Recursos Humanos podra hacer la revision de documentos y corroborar que todo se encuentre

en orden y se pueda continuar con el proceso.

En el cuarto dia, el Head Trainer ya debera haber decidido quiénes seran los tres seleccionados

para empezar con el proceso de contratacion y se realizara las fichas de ingreso al Cosmos en
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Colombia. Le comunicara al represente de Recursos Humanos, quien elaborara la ficha y hara

firmar los siguientes documentos:

Firma de reglamento interno

Firma de oferta de trabajo

Firma de contrato fijo con periodo de prueba

Firma de codigo de vestimenta

En el quinto dia, se revisaran los ultimos términos del entrenamiento junto con el método para

kids y manejo de portales de la empresa.

Los tres seleccionados deberdn hacer 3 observaciones aulicas de clases en vivo previo a su

contratacion.

Finalmente, la representante dara el tour por las instalaciones y presentacion al resto del

personal.

El proceso de seleccidn esta presentado en la seccion de flujogramas.

PROCESO DE ADMISION
Como ultimo paso, el representante legal firma los documentos y se realizaran los ingresos al

portal de MRL y SAITE.

4.2.2 ORGANIGRAMA

A partir del personal existente y las necesidades de la empresa, se propone el siguiente

organigrama en la ilustracion 4.2:
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| METODOY
pomnmmmmmo -~/ PROGRAMACION |-~ __ .
b |__| CONTABILIDAD |
| -1 YNOMINA |
| I |
E REPRESENTANTE DE | | SUPERVISOR DE
' RRHH INSTRUCTORES INTRUCTORES
GERENTE PAIS
i DIRECTOR DE SEDE = | REPRESENTANTE LIMPIEZA Y
: DE SERVICIOS | MANTENIMIENTO
GERENTE LATAM
. VENDEDOR

lustracion 4-2: Organigrama de Berlitz Ecuador

Fuente: La Autora

Se puede apreciar que el Gerente General ocupa la jerarquia mas alta en el pais, manteniendo
una relacion indirecta con el Gerente LATAM vy Franquicia, quienes se encargan del area de

Método, IT, y Contabilidad y Némina en Ecuador.

Tanto Director de Sede como Representante de RRHH responden directamente al Gerente
General. Se grafica la coordinacion que debe entre RRHH Ecuador y Contabilidad y Némina
y IT ala hora de pasar por un proceso de reclutamiento, contratacion, evaluacion de desempefio

y terminacion de relacion laboral.

Asimismo, se puede notar que el Director de Sede es la autoridad méaxima después de Gerente
Pais, pues esta a cargo de los procesos de ventas, supervision de instruccion y contactos con el

cliente a través de las Representantes de Servicios y el Supervisor de Instructores.

Dado a que el Supervisor de Instructores esta a cargo de la coordinacion de los Instructores de

Idiomas, debe mantener comunicacion con Método para asegurar el buen desarrollo de los
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programas del portafolio de servicios, mediante sesiones de coaching, y correcta programacion

de horarios.

Las Representantes de Servicios estan en recepcion y dan la bienvenida a los clientes y atienden
sus necesidades, asegurando una buen impresion y satisfaccion.
4.3 PROCESO DE EVALUACION INTERNA DE RECURSOS

HUMANOS
Como se resalté en la tabla de clausulas de cumplimiento de acuerdo con las normas de

franquicia, Berlitz no ha llevado control y seguimiento de sus capacitaciones fuera de periodo
de prueba.
Las sesiones de coaching no tienen el Unico fin de revelar el nivel de cumplimiento, sino de
tomar acciones correctivas en caso de identificar no conformidades en algun proceso que
amenace una futura inspeccion.
El analisis y seguimiento de datos del componente 5 del manual de franquicia es de necesario
uso en esta etapa y se categoriza los resultados de la siguiente manera:
e Conformidades: constituyen cumplimientos de clausulas.
e No Conformidades: constituyen pequefios hallazgos que implican oportunidades de
mejora.
Como herramientas de mejora continua, se proponen las siguientes:
e Brainstorm en las reuniones de staff, los martes y los jueves, para la identificacién de
debilidades en la empresa a nivel general y a nivel departamental.
e La “metodologia de los 5 por qué” ayuda a profundizar las debilidades para asi aislar
la raiz de los problemas y poder tomar medidas correctivas y preventivas.

e Implementacion de observacion aulica, autoevaluacion y evaluacion 360.
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4.3.1 CAPACITACION Y EVALUACION DE DESEMPENO

La orientacion de calidad en Recursos Humanos ya muestra una necesidad de la capacitacion;
sin embargo, en este caso nos vamos a referir a la capacitacion necesaria para la consecucion
y continuidad de requerimientos de franquicia.

Previo a la contratacion, todos los instructores deben aprobar el examen de suficiencia,
entrevistas con el gerente y entrenamiento de una semana.

Este entrenamiento prepara al personal para empresarios de nivel basico (niveles del 1 al 4).
Después de haber demostrado dominar el método Berlitz para estos niveles, se procede al
entrenamiento para impartir otros programas:

e Programas Intermedios (niveles del 5 al 8)

Seminarios de Negocios

e Programas Avanzados (Inglés Britanico, niveles 9 y 10)
e Programas Online

e TOEFL

e Programas para nifios

A continuacion, se presenta un programa del mismo en la ilustracién 4.3:

Capacitacion Externa

Nuevas Necesidades de Evaluacion de los
Capacitacion conocimientos

Evaluacion

: Practica
interna

llustracion 4-3: Ciclo de Capacitacion
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Fuente: La Autora

Luego de haber pasado el periodo de prueba, el manejo de los programas Berlitz es evaluado
por franquicia dos veces al mes, en calidad de grabacion aulica no anunciada. Esta medida se
encuentra limitada al hecho de que los instructores reciben una retroalimentacion basada
Unicamente en la perspectiva de un evaluador extranjero que desconoce al evaluado y a los

clientes de la clase.

Con la nueva propuesta de mejora, se identificara necesidades especificas de mejoramiento que
no son conocidas por Colombia, Perl 0 México ya que siguen un programa de evaluacion
estandarizado, que no considera exigencias particulares de los grupos. Para personalizar la
evaluacion de acuerdo a los requisitos propios de cada programa y en conformidad al manual
de franquicia (componente 5), se implementara la autoevaluacion y la evaluacion 360, cada 6

meses, que incluye:

e Autoevaluacion: realizada en una clase escogida al azar donde haya habido evaluacion
por cliente.

e Observacion aulica: realizada por el supervisor dos veces al afio 0 en caso de haber un
mal resultado en una sesion de coaching.

e Evaluacion de un par: realizada por otro instructor del mismo idioma.

e Evaluacion del cliente: realizada por un estudiante.

e Evaluacion del jefe inmediato: realizada por el director cada seis meses. En este caso,
la evaluacion es dirigida por el Director de Sede y se evallan 11 competencias
necesarias para el buen desempefio de un instructor de idiomas Berlitz. EIl instructor
recibird el documento como una autoevaluacion, donde éste se calificara y serad
agendado a una reunion de retroalimentacion donde se identificaran fortalezas,

oportunidades de mejora y ascenso.
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Para la evaluacion hecha por el Director de Sede, se considerara los siguientes
indicadores de acuerdo a la competencia requerida;
1. Conocimiento del trabajo
o Maneja el uso de las plataformas que competen su puesto.
o Conoce el método Berlitz considerando el nivel del estudiante.
o Conoce los contenidos de los libros.
o Conoce el reglamento interno.
o Conoce y maneja los diferentes programas que Berlitz ofrece.
2. Calidad del trabajo
o Dicta los puntos correctos haciendo buen uso del tiempo de clase.
o Maneja de manera correcta el método Berlitz, siguiendo sus pasos,
considerando el tipo de actividad
o Utiliza un lenguaje apropiado para el nivel dictado.
o Cumple con la generacion y entrega de reportes a los estudiantes
o Cumple con las expectativas de las sesiones de coaching y visitas de
consejeria.

o Lee yresponde los correos electronicos que le competen.

3. Productividad en el trabajo
o Tiene disponibilidad abierta.
o Puede dar impartir los diferentes programas.
o Administra bien su tiempo para realizar sus actividades antes, durante y
después de la clase dentro del tiempo reglamentario.
4. Criterio

o Tiene buena toma de decisiones en diferentes circunstancias.
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o Horade clase

o Resolucion de problemas fuera y dentro del salon

5. Actitud

o Tiene una buena relacion con los demas.

©)

©)

Toma las criticas de una manera constructiva.

Enfrenta las situaciones sin comprometer su buen desempefio.

6. Recursividad

o

o

Tiene buena capacidad de resolver problemas.

Puede adaptarse al cambio.

7. Confiabilidad

o

o

Puede realizar un buen trabajo sin necesidad de supervision.
Hace seguimiento correcto de los planes de estudio.

Lee su correo y se mantiene al dia con los cambios en programas.
Maneja de manera correcta el material.

Sigue los valores de la compafiia, dentro y fuera del salén.

8. Innovacién

o

Busca ideas para mejoras.

9. Trabajo bajo presion

o

o

Puede adaptarse a los cambios y administra bien la presion.

Su desempefio no se ve comprometido en situaciones dificiles.

10. Asistencia y puntualidad

o

o

Asiste a clases asignadas puntualmente.
Asiste a reuniones puntualmente.
Actualiza la plataforma puntualmente.

Entrega sus reportes de acuerdo al ciclo de aprendizaje.
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11. Apariencia

o Respeta el codigo de vestimenta

Con esta medida, la compafiia tendra indicadores de desempefio mas acertados, que responden

a las verdaderas necesidades del cliente.

Todos estos aspectos seran presentados bajo el formato oficial de Berlitz en la ubicacion de

anexos, desde anexo 11 al 15.

Como otra propuesta de mejora, se propone la formacion de “buddies” para que un instructor
con antigliedad siempre pueda ayudar a uno nuevo. Un instructor con experiencia, el “buddy”,
tendra un encuentro de una hora mensual con su asignado, horas que son reconocidas en el rol

del instructor capacitador como un NPTT.

En las reuniones mensuales de instructores, cada instructor nuevo debe hacer una presentacion

basada en lo aprendido y practicado con su “buddy”.

4.3.2 RECONOCIMIENTOS

Con un control sobre lecciones asignadas dentro del horario fijo, el sueldo percibido por
algunos instructores se vera reducido, por lo que la empresa debe considerar métodos de

motivacidn para mantener cautivado a su colaborador.

De la misma manera que hay memos por inasistencia o tardanza en clases programadas, habra

memos de reconocimiento por buen desempefio de manera publica via correo electrénico.

Como un reconocimiento adicional, se promovera la iniciativa del instructor de mes:

El supervisor de instructores, a pesar de ser in instructor también, no participard como
concursante, pero si como recolector de votos. Al tener clientes dentro y fuera del centro de

idiomas, los estudiantes in situ recibiran una boleta para poder votar y se enviara una boleta
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online a aquellos clientes que estudian desde las empresas. La persona acreedora es

homenajeada simbolica y monetariamente, considerando las siguientes reglas:

Se debe obtener mensualmente una cantidad de votos que equivalgan a minimo 10% de
la cantidad de estudiantes activos.

Un estudiante puede votar tantas veces quiera.

Todos los instructores tienen derecho a participar.

Se eliminara a aquel instructor que:

o Haya recibido un Ilamado de atencion por cualquier motivo o memo en el mes
en cuestion.

o Haya recibido una calificacion por debajo de 3.00 en ese mes.

El personal administrativo también puede votar.
Los instructores no pueden votar.
Como reconocimiento se obtendra lo siguiente:

o Un mail de felicitaciones al instructor enviado a todos los clientes

o Laexposicion de la foto del instructor del mes en la recepcion

o Un certificado de buen desempefio

o Una camiseta con el logo de la empresa y el mes en cuestién, la cual podra ser
usada para trabajar.

o Encaso de ganar mas de una vez dentro de un periodo de 12 meses, a la siguiente
victoria se reconocera un bono de $1 por cada clase dictada el mes que antecede.
Ejemplo: si el instructor ganador por segunda vez dicté 120 lecciones en
noviembre y en octubre dictd 100 lecciones, su sueldo de noviembre sera

($5,12*120) + ($1*100) = $714.40
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4.4 EVALUACION ECONOMICA

Para la evaluacion economica de este proyecto, se contemplo los datos provistos en la

investigacion cuantitativa descrita en el capitulo 2, donde se detallo lo siguiente:

Ingresos de la empresa

Sueldos y salarios (incluyendo gastos por horas extras y travels)

Tiempos de subprocesos de Recursos Humanos

Reclutamientos de los en un periodo de 12 meses

Se presenta la siguiente tabla de datos para el calculo de los gastos en RRHH:

TRANSPORTE EN GQUIL DIARIO $ 10,00
COMIDA EN GQUIL DIARIO $ 15,00
BOLETO GQUIL-QUITO $ 120,00
HOTEL EN GQUIL/ NOCHE $ 50,00
SUELDO DE HEAR TRAINER $ 500,00
VALOR NPPT $ 5,12
EX. MEDICO/ EMPLEADO $ 22,00
FEE CAPACITACION COLOMBIA $ 180,00
VALOR POR HORAS EXTRAS MENSUAL $ 2.013,96
DIAS DE ESTADIA EN GQUIL 8
TIEMPO DE LLAMADA TELEFONICA (MINUTOS) 3
CVS RECIBIDOS POR COMPUTRABAJO 250
TIEMPO DE EXAMEN (MINUTOS) 60
TIEMPO DE ENTREVISTA (MINUTOS) 30
HORA BERLITZ (MINUTOS) 45
LECCIONES MENSUALES 936
TRAVELS MENSUALES 468
REDUCCION 90%

Tabla 23: Datos a Considerar para la Evaluacion Econémica

Fuente: La Autora

Hay que considerar que esta evaluacion sélo tiene alcance sobre los gastos por Recursos

Humanos en dos escenarios: el actual y con la implementacion de la propuesta.
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GASTOS POR RECURSOS HUMANOS 2016-2017

2016-2017 DETALLE
MAYO JUNIO Juio AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL
$ $ $
BOLETO 120,00 120,00 120,00
$ $ $
COMIDA 120,00 120,00 120,00
$ $ $
HOTEL 400,00 400,00 400,00
$ $ $
TRANSPORTE 90,00 90,00 90,00
$ $ $ $
RecLUTAMIENT | SUEHPO 500,00 200,00 500,00 500,00
o) $ $ $
LLAMADAS 296,00 184,00 114,75
$ $ $
ENTREVISTA 936,00 1.080,00 627,75
COMPUTRABAIO
REP RRHH
. $ $ $ $
EXAMENES MEDICOS 44,00 66,00 66,00 66,00
HEAD TRAINER | ACREDITACION
$ $ $ $
N INTERMEDIOS 180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $
N AVANZADOS 180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $
APACITACION | TOEFL
CAPACITACIO 0 180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $
ESPECIALIZACIONES 180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $ $ $ $
SESIONES DE COACHING 30,72 61,44 61,44 61,44 30,72 30,72 30,72
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
DENTRO DEL HORARIO 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32
ELD! TRAVEL!
SUELDOS S 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16
RECARGO POR HORAS $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
EXTRAS $2.013,96 | 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96 2.013,96
& $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
CUMPLEANOS
MOTIVACION 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00
INSTRUCTOR DEL MES
TOTAL $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
12.453,44 11.508,16 9.288,88 9.288,88 9.288,88 11.274,16 9.258,16 9.258,16 9.227,44 9.227,44 9.227,44 11.985,94 121.286,98

Tabla 24: Gastos Actuales por Recursos Humanos

Fuente: La Autora
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CONTRATACIONES CON IMPLEMENTACION DE PROPUESTA

2017-2018 DETALLE
MAYO JUNIO Juio AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL
$
BOLETO 200,00
$
COMIDA 120,00
HOTEL
TRANSPORTE s
80,00
$ $ $ $
RecLuTAMIENT | SUELPO 200,00 200,00 200,00 200,00
o]
LLAMADAS
ENTREVISTA
COMPUTRABAIO $
250,00
REP RRHH $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00
. $ $ $ $
EXAMENES MEDICOS 66,00 66,00 66,00 66,00
$
HEAD TRAINER | ACREDITACION 300,00
$ $ $ $
N INTERMEDIOS 180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $
N AVANZADOS 180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $
CAPACITACION | TOEFL
180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $
ESPECIALIZACIONE!
SPEC CIONES 180,00 180,00 180,00 180,00
$ $ $ $ $ $ $
SESIONES DE COACHING 30,72 61,44 61,44 30,72 30,72 30,72 30,72
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
DENTRO DEL HORARIO 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32 4.792,32
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
SUELDOS TRAVELS 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16 2.396,16
RECARGO POR HORAS S S S S S $ S $ $ $ $ $
EXTRAS 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40 201,40
CUMPLEARIOS $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
. 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00 25,00
MOTIVACION S $ $
INSTRUCTOR DEL MES 100,00 100,00 100,00
TOTAL $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
9.850,88 8.931,60 7.976,32 8.076,32 7.945,60 8.900,88 7.945,60 8.045,60 7.945,60 7.914,88 7.914,88 9.000,88 100.448,99

Tabla 25: Gastos de Recursos Humanos con Implementacion de Propuesta

Fuente: La Autora
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Comparando los dos escenarios, se puede observar las reducciones de los gastos por procesos de
seleccion y contratacion, reduciéndolos a un sueldo de $500 mensuales con un Representante de

RRHH. A esto se le suma la reduccion de 90% de los gastos administrativos por horas extras.

Considerar que el segundo escenario, tiene una inversion inicial por acreditacion de un Head

Trainer en Guayaquil, lo cual es un monto que no se tendria desde el segundo afio de

implementacion.

ACTUALIDAD $  121.286,98 30,21%
AL PRIMER ANO DE $ 100.448,99

IMPLEMENTACION

DIFERENCIA EN DOLARES $ 20.837,99 25,02%
DIFERENCIA PORCENTUAL 17,18%

DESDE EL SEGUNDO ANO DE $ 99.498,99 24,78%
IMPLEMENTACION

NUEVA DIFERENCIA EN DOLARES $ 21.787,99

NUEVA DIFERENCIA PORCENTUAL 17,96%

Tabla 26: Resultados de Reduccion de Gastos de Recursos Humanos con la Implementacion

Fuente: La Autora

Se puede observar como el sistema a implementar sera de beneficio econémico para la empresa,
empezando por el primer afio con una reduccion de 17,18% de los gastos incrementando su

porcentaje en los siguientes afios.

4.5 DOCUMENTACION

4.5.1 MANUAL DE RECURSOS HUMANOQOS

El manual de calidad de Recursos Humanos es un documento controlado Franquicia, que Berlitz
Ecuador aun no tiene. Es un requisito indispensable en los componentes 3 y 5 y obedece a los
formatos establecidos por la compafiia.

Sin embargo, algunos de estos items fueron presentados al comenzar este capitulo. Un manual

contiene los siguientes aspectos:
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a. Mision de la Compafiia
b. Vision de la Compafiia
c. Valores de la Compafiia
d. Organigrama
e. Descripcion del Puesto
f.  Mapa de Subprocesos de Recursos Humanos
g. Politicas de Recursos Humanos

h. Registros de los procesos

4.5.2 FLUJIOGRAMAS
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45.2.1. SELECCION

REVISION DE
DESCRIPCION DEL
PUESTO

PUBLICACION DE REVISION DIARIA DE
ANUNCIO ANUNCIO

APROBACION DEL CITA PARA EXAMEN FILTRO DE CANDIDATOS ELIMANADO DEL
EXAMEN DE SUFICIENCIA POR LLAMADA PROCESO

CITA A PRIMERA FILTRO POR FILTRO LLAMADA
ENTREVISTA INGLES NATIVO A REFERENCIAS

INVITACION AL
INICIO DEL TRAINING TRAINING POR SEGUNDA ENTREVISTA
E-MAIL

FILTRO POR SOLICITUD DE
TRAINING DOCUMENTOS

FIRMA DE
DOCUMENTOS

I

CONTRATACION

INGRESO A COSMOS,

IESS Y MRL

A
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4.5.2.2 BLOQUEO DE HORARIO

[\[e[e}

COMUNICAR AL
DIRECTOR DE SEDE
SOBRE BLOQUEO DE
HORARIOS

INGRESAR A
TARJETA
PEDAGOGICA 48
HORAS ANTES

INGRESAR A LA
SECCION “TICKETS”

SELECCIONAR
OPCION “BLOQUEO
DE HORARIO”

REDACTAR SOLICITUD A
horarios@berlitz.com.co

ESPERAR A
RESPUESTA

RECIBIR
RESPUESTA
MEDIATE
CORREO

NO

LLENAR NUEVA
HOJA DE
DISPONIBILIDAD DE
HORARIO

ENVIAR LA HOJA
FIRMADA

RECIBIR CORREO
CON
CONFIRMACION
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4.5.2.3 SOLICITUD DE VACACIONES

\[[e[e}

SOLICITAR
VACACIONES
MEDIANTE CARTA

RECIBIR
APROBACION
FIRMADA

INGRESAR A LA
TARJETA
PEDAGOGICA

INGRESAR A LA
SECCION DE TICKETS

SELECCIONAR
TICKET “SOLICITUD
DE VACACIONES”

REDACTAR CORREO
CON CARTAS
ADJUNTAS

RECIBIR
CONFIRMACION

BLOQUEO DE
HORARIOS
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4.5.2.4 SOLICITUD DE PERMISO

INICIO

SOLICITAR PERMISO A NO
DIRECTOS

INGRESAR A LA
TARJETA
PEDAGOGICA 48
HORAS ANTES

INGRESAR A LA
SECCION TICKETS

SELECCIONAR
“SOLICITUD DE
PERMISO”

REDACTAR CORREO
CON SOLICITUD

RECIBIR
RESPUESTA




4.5.2.5 SOLICITUD DE CAPACITACIONES

COMUNICAR AL
SUPERVISOR DE
INSTRUCTORES

EXTERNO DEFINIR SI EL
ENTRENAMIENTO
SERA INTERNO O
EXTERNO

INTERNO
CONSULTAR CON
GENENCIA

PROGRAMAR INVITACION A
ENTRENAMIENTO TODOS POR
CON FRANQUICIA CORREO

CONFIRMACION DE
ASISTENCIA POR CORREQ

BLOQUEO DE
HORARIO POR
ENTRENAMIENTO
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4.5.2.6 TERMINACION DE CONTRATO POR RENUNCIA

PRESENTAR CARTA
DE RENUNCIA A
DIRECTOR O
GERENTE

RECIBIR RESPUESTA
A CARTA
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IDENTIFICAR
PENDIENTES CON LA
EMPRESA

GESTION DE CARTA
POR DESCUENTOS

GESTION DE PAZ Y

APROBACION DE
CARTA

SALVO

ENVIO DE
DOCUMENTOS A
NOMINA

ELIMINACION DEL
COSMOS

SALIDA DE [ESS

GESTION DE
FINIQUITO

REVISION DE
FINIQUITO

APROBACION DE
FINIQUITO

TRASFERENCIA
BANCARIA




4.5.2.7 TERMINACION DE CONTRATO POR DESPIDO

NOTIFICACION
VERBAL AL
EMPLEADO

ENTREGA DE LA
CARTA DE DESPIDO
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GESTION DE CARTA

PENDIENTES CON LA POR DESCUENTO

EMPRESA

GESTION DE PAZ Y

APROBACION DE LA
CARTA

SALVO

FIRMA DE
DOCUMENTOS

ENVIO DE
DOCUMENTOS A
NOMINA

ELIMINACION DEL
COSMO0S

SALIDA DEL IESS

GESTION DE
FINIQUITO

REVISION DE
FINIQUITO

APROBACION DE
FINIQUITO

TRANSFERENCIA
BANCARIA
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CAPITULO V

5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Por medio del presente proyecto, se disefi0 y se pudo comprobar la conveniencia economica de

una reestructuracion de Recursos Humanos, detallada en los siguientes puntos:

Se identifico las debilidades en los subprocesos de Recursos Humanos de Berlitz los cuales radican
en la falta de registros de cumplimiento en conformidad con el manual de franquicia, contratacion
de personal que no tiene la disponibilidad necesaria, descontento de los instructores por los
horarios y altos gastos administrativos por mala gestion de la programacion de lecciones lo cual

causa excesivas horas extras.

Tras la revision de cada uno de los subprocesos, se pudo definir cuéles seran las funciones de cada
uno de los involucrados en los mismos, lo cual queda registrado en las descripciones del puesto y
seran administrados por el Representante de Recursos Humanos, quien, con un horario de 3 horas

diarias de 1 a 4 pm, administrara la gestion y programaciones.

Es posible mejorar los procesos actuales con esta asignacion de tareas, donde el proceso de filtros
previos a la entrevista serd manejado por el Representante de Recursos Humanos, quien posee las
competencias necesarias para el cargo como la educacién en el area, el idioma y el conocimiento

sobre los intereses de la empresa.

Se justifico la contratacion de un Head Trainer en Guayaquil con un entrenamiento en Colombia
como inversion inicial, la cual solo afectara en el primer afio y contribuira con la reduccion de

gastos en futuros procesos de reclutamiento.
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Se justificd la contratacion de un Representante de Recursos Humanos quien, con un sueldo de
$500 mensuales fuera del horario de instruccion, se encargara de todas las actividades que antes
reflejaban unidades de NPTTSs para el personal administrativo y coordinaré la gestion para 6ptima
asignacion de lecciones de acuerdo a los contratos de los trabajadores lo cual también beneficiara

al instructor en su planificacion.

Como se indico en el punto anterior, es posible reducir los gastos de NPTTs mediante el sueldo
fijo del Representante de Recursos Humanos, quien también reducira en 90% los gastos

administrativos de $2,013.96 mensuales por concepto de horas extras.

Se disefio los registros y documentacion que hacia falta en conformidad al manual de franquicia
como son la descripcion de puestos, organigrama, formatos de primera y segunda entrevista,
formatos de evaluacion de desempefio para par, empleado evaluado, jefe inmediato y estudiante,
y finalmente el manual de Recursos Humanos, cuyos elementos estan descritos a lo largo de todo

el proyecto.
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5.2 RECOMENDACIONES

Con la creacién de registros y documentacion necesaria segun el manual de franquicia, se debe
llevar una estricta implementacion y archivo por cuestiones de trazabilidad, las cuales, segin su
naturaleza, se recomienda guardar en las carpetas de los empleados, dividiéndolas en ACTIVOS
e INACTIVOS. Asi también, se debe tener una carpeta de todos los exdmenes tomados en los

procesos para considerar candidatos en futuros proyectos.

En cuanto a las programaciones, se debe mantener comunicacion con Horarios, de Colombia, para
mantener las asignaciones de lecciones lo mas afines a los contratos, esto beneficiara

econdémicamente a la empresa y evitara el descontento del empleado por los horarios rotativos.

En cuanto a las descripciones del puesto, estas deberan ser aprobadas por gerencia y firmadas por
cada uno de los colaborados, a quienes se les socializara la reestructuracién de Recursos Humanos

a implementar.

Con las entrevistas hechas en inglés, se podrad hacer filtros para la seleccién desde el primer
momento, donde se definird en 3 minutos maximo si el candidato tiene el nivel requerido por
Berlitz. Se podra hacer una pequefia entrevista para comprobar la informacion del CV vy el inglés

nativo. En caso de no tenerlo, se confirmara el resultado por correo electrénico.

Para la acreditacion de un Head Trainer en Guayaquil, se debe considerar como principal candidato
al Supervisor de Instructores ya que cumple con algunos de los requisitos del perfil; sin embargo,
se podria considerar a otro instructor con alto grado de energia en el aula y manejo del método, ya
gue este cargo, mas que suponer responsabilidades a nivel administrativo, como lo hace un
supervisor de instructores, contribuye a nivel operativo y debe tener personalidad mas dindmica
para poder transmitir el WOW FACTOR que un instructor Berlitz requiere. Nota: esto no descarta

la participacion a nivel administrativo que tiene el puesto.
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Para la contratacion del Representante de Recursos Humanos Ecuador, es preferible que la persona
pertenezca a la sede Guayaquil, donde hay mayor actividad operativa y administrativa dado a que
el Gerente pais tiene su oficina ahi. Se recomienda escoger a uno de los instructores con estudios
de administracion y alto nivel de conocimiento de la empresa y compromiso con sus

responsabilidades. Se tiene 3 posibles candidatos con el perfil mencionado.

Para la que la reduccidn de los gastos sea posible, es recomendable alinearse con los horarios fijos
de los instructores y en la medida que se proceda a nuevos procesos de contratacion, se debera

comunicar el horario requerido desde el anuncio en Computrabajo.

El manual de Recursos Humanos incluye toda la informacion necesaria en los subprocesos, con su
registros, documentos, procedimientos, politicas y flujogramas correspondientes. A pesar de que
los formatos seran administrados por el Representante de Recursos Humanos, la informacién debe

estar disponible para los demas empleados.

Aunque Guayaquil tenga el centro principal y los registros de Recursos Humanos se administren
ahi, Quito debe llevar copias de los registros que documenten reclutamiento, seleccion,

contratacion y entrenamiento de sus colaboradores.
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ANEXOS

DOCUMENTOS DE SELECCION

ANEXO 1: FORMATO DE PRIMERA ENTREVISTA (CANDIDATOS CON
EXPERIENCIA)

GUIA PARA PRIMERA ENTREVISTA

(CANDIDATOS CON EXPERIENCIA)

NOMBRE: FECHA:

¢ Como escucho de nosotros?

Por favor, describa su experiencia en la ensefianza del idioma. Considere tipos de

estudiantes, tamafios de grupos, materiales y métodos usados.

¢Qué tipo de problemas ha afrontado en la ensefianza y como los ha sobrellevado? De dos

ejemplos

¢Qué aprendio de estas experiencias?

¢ Cudles considera usted que son los elementos esenciales para conducir una buena clase?

¢Cuan importantes es la practica en una leccion?

¢ Como logra que una clase sea enfocada al cliente?

¢ Por qué desea trabajar en Berlitz? ¢ Qué destrezas desea ganar o desarrollar trabajando aqui?

Por favor, enliste los siguientes items en orden de importancia y explique el porqué de su
eleccion: ambiente de trabajo/ capacitacion/ aprendizaje de nuevas destrezas/ remuneracion/

estabilidad/ desafios

¢ Cuales son sus fortalezas? ;como contribuiria con la compafiia?

¢ Como maneja el criticismo? De un ejemplo

¢ Cuales son sus areas de oportunidad?

Por favor, de un ejemplo de una situacion en la que haya tomado la iniciativa. ¢Cual fue el

resultado?

¢ Cuanto tiempo planea trabajar con nosotros?




VILLEGAS 97

¢ Cuénto espera ganar por mes?

¢ Cuén disponible est durante la semana?

¢ Cuéndo esta dispuesto a trabajar?

¢Por qué deberiamos escogerlo?

Gracias por su interés en nuestra compafiia y por su tiempo. Estaremos contactandolo dentro

de unos dias.
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ANEXO 2: FORMATO DE PRIMERA ENTREVISTA (CANDIDATOS SIN
EXPERIENCIA)

GUIA PARA PRIMERA ENTREVISTA
(CANDIDATOS SIN EXPERIENCIA)
NOMBRE: FECHA:

¢ Como escucho de nosotros?

¢ Qué tipo de problemas usted cree que se afrontan en la ensefianza y como los sobrellevaria?

¢ Cuales consideraria usted que son los elementos esenciales para conducir una buena clase?

¢Cuan importante cree usted que es la practica en una leccion?

¢ Como lograria que una clase sea enfocada al cliente?

¢ Por qué desea trabajar en Berlitz? ¢ Qué destrezas desea ganar o desarrollar trabajando aqui?

Por favor, enliste los siguientes items en orden de importancia y explique el porqué de su
eleccion: ambiente de trabajo/ capacitacion/ aprendizaje de nuevas destrezas/ remuneracion/

estabilidad/ desafios

¢ Cuales son sus fortalezas? ;como contribuiria con la compafia?

¢Como maneja el criticismo? De un ejemplo

¢ Cudles son sus areas de oportunidad?

Por favor, de un ejemplo de una situacion en la que haya tomado la iniciativa. ¢Cudl fue el

resultado?

¢ Cuénto tiempo planea trabajar con nosotros?

¢Cuanto espera ganar por mes?

¢ Cuén disponible esta durante la semana?

¢Cuéndo esta dispuesto a trabajar?

¢ Por qué deberiamos escogerlo?

¢Le gustaria agregar algiin comentario?

Gracias por su interés en nuestra compafiia y por su tiempo. Estaremos contactandolo dentro

de unos dias.
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ANEXO 3: FORMATO DE SEGUNDA ENTREVISTA (CON
EXPERIENCIA)

GUIA PARA SEGUNDA ENTREVISTA
(CANDIDATOS CON EXPERIENCIA)

APERTURA: preséntense y explique la importancia de una segunda entrevista, comparta el

programa de la entrevista y consulte si el candidato esta de acuerdo.

NOMBRE: TELEFONO:

NACIONALIDAD: E-MAIL:

FECHA Y HORA: PUNTUALIDAD:

PREGUNTAS RESPUESTAS NOTAS

1 |¢Quéleatraedela 1| 2]3]4]5
Berlitz? Conocimiento de la

empresa

2 | ¢Cual serfa su mas 1] 2]3]4]5
grande fortaleza como Evaluacion de fortalezas
instructor?

3 |Cuéntemedesutrabajo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
anterior. Experiencia en ensefianza

4 | ;Qué problemas 1] 2 ]3] 4]c¢5
encontrd? ;Qué Conciencia de los desafios
situaciones podria
encontrar como
instructor?

5 | ¢Qué conoce usted del 1| 2]3]4]5
método Berlitz? ;Qué Apertura para aprender
opina sobre aprender un | nuevas técnicas de
nuevo método de ensefianza
ensefianza?

6 | ¢Cudles son las 1]2]3]4]5
responsabilidades mas | pensamiento critico
importantes de un
instructor?

7 | ¢Qué haria usted si un 1] 2][3]4]5
cliente no se siente a Pensamiento critico
gusto con su enfoque?

8 | ¢Cudl es la diferencia 1]2]3]4]5
entre “I read de Graméatica
newspaper” y “I am
Reading the newspaper”

9 | Clase demostrativa: 12]3]4]s5
Escoja una hoja del Habilidades
libro de ilustraciones y | comunicacionales
solicite que el candidato
introduzca una clase

10 | ¢Cémo siente que la 1] 2]3|4]5
tecnologia mejora la Apertura a la tecnologia
educacion?
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11 | (Como lo describiria su
mejor amigo? ¢,y Su ex
jefe?

1 ]2 |3]4]G5

Conciencia de si mismo

12 | ¢Qué opina acerca del
aprendizaje continuo?

1 2 3 4 5

Voluntad de aprender

13 | Como empleado de
Berlitz ¢ Qué opinion
daria para mejorar la
administracion del
cambio?

1] 2][3]4]5

Manejo del cambio

14 | (Como trabajando con
Berlitz contribuye a su
crecimiento personal?

1 2]3]4]c5s

Compromiso

15 | ¢ Qué opina del horario?

1 2 3 4 5

Compromiso
DESTREZAS COMPORTAMIENTO IMAGEN
PROFESIONAL

Fluidez nativa Interés Traje formal
Pronunciacién Lenguaje corporal Apariencia
Estructura/ vocabulario Cortesia Discrecion
Conciencia cultural Servicio/ actitud Conocimiento
Articulacion Confianza
Comprensién oral Elocuencia

Entusiasmo

Interaccion

CUALIDADES POSITIVAS:

OBSERVACIONES:

RECOMENCIADIONES:

ACEPTADO:
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ANEXO 4: FORMATO DE SEGUNDA ENTREVISTA (SIN

EXPERIENCIA)

GUIA PARA SEGUNDA ENTREVISTA
(CANDIDATOS SIN EXPERIENCIA)

programa de la entrevista y consulte si el candidato esta de acuerdo.

APERTURA: preséntense y explique la importancia de una segunda entrevista, comparta el

NOMBRE: TELEFONO:

NACIONALIDAD: E-MAIL:

FECHA'Y HORA: PUNTUALIDAD:

PREGUNTAS RESPUESTAS NOTAS

1 |¢Quéleatraedela 1| 2]3]4]5
Berlitz? Conocimiento de la

empresa

2 | ¢Ha pasado por algdn 1] 2]3]4]5
impacto cultural? Sensibilidad cultural
¢ Como reacciond?

3 | ¢Cuél seria su mas 1] 2][3]4]5
grande fortaleza como Evaluacién de fortalezas
instructor?

4 | Comparta una 1] 2]3]4]5
experiencia con otra Habilidad comunicacional
cultura

5 | ¢Qué conoce usted del 1] 2][3]4]5
método Berlitz? ;Qué Apertura para aprender
opina sobre aprender un | nuevas técnicas de
nuevo método de ensefianza
ensefianza?

6 | ¢Cudles son las 12345
responsabilidades mas | Entendimiento de  las
importantes de un funciones del puesto
instructor? ;Como le
gustaria ser evaluado?

7 | ¢Qué haria usted si un 1] 2][3]4]5
cliente no se siente a Pensamiento critico
gusto con su enfoque?
¢ Qué consejo daria?

8 | ¢Cudl es la diferencia 1]2]3]4]5
entre “I read de Gramética
newspaper” y “I am
Reading the
newspapaer”

9 | Clase demostrativa: 1]2]3[]4]5
Escoja una hoja del Habilidades
libro de ilustraciones y | comunicacionales
solicite que el candidato
introduzca una clase

10 1] 2]3|4]5
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¢Como siente que la
tecnologia mejora la
educacion?

Apertura a la tecnologia

11

¢ Coémo lo describiria su
mejor amigo? ¢y Su ex
jefe?

1] 2]3]4]5

Conciencia de si mismo

12 | ;Qué opina acerca del 1123 ]| 4 5

aprendizaje continuo? Voluntad de aprender
13 | Como empleado de 1 2]3]4]5s

Berlitz ¢ Qué opinién Manejo del cambio

daria para mejorar la

administracion del

cambio?
14 | ¢Cémo trabajando con 1] 2][3]4]5

Berlitz contribuye asu | Compromiso

crecimiento personal?
15 | ¢Qué opina del horario? | 1 2 3 4 5

Compromiso
DESTREZAS COMPORTAMIENTO IMAGEN
PROFESIONAL
Fluidez nativa Interés Traje formal
Pronunciacién Lenguaje corporal Apariencia
Estructura/ vocabulario Cortesia Discrecion
Conciencia cultural Servicio/ actitud Conocimiento
Acrticulacion Confianza
Comprension oral Elocuencia
Entusiasmo
Interaccion

CUALIDADES POSITIVAS:

OBSERVACIONES:

|RECOMENCIADIONES:

ACEPTADO:
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ANEXO 5: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA GERENTE GENERAL
Nombre de Cargo: Gerente General

Personas en el puesto: 1
Descripcion General:
El Gerente General tiene completa responsabilidad sobre la administracion de todas las
franquicias que pertenezcan al mismo franquiciado. Esta responsabilidad aplica
particularmente a las ventas y ganancias, objetivos, calidad de ensefianza, desarrollo del
personal, asi también con el buen uso de registros. El gerente general prepara la
consolidacion de planes financieros y desarrolla estrategias de ventas.
Jefe inmediato: Gerente LATAM
e Personas a cargo: Director de Sede, Representante de Servicios, LIS, Instructores,
representante de Recursos Humanos
e Jornada: lunes a viernes de 10 am a 6 pm
Especificaciones y Requisitos del Puesto
Responsabilidades Principales
e Planificar e implementar programas de entrenamiento para los directores
e Asegurar una adecuada administracion del plan de sucesion
e |dentificar oportunidades de aperturas de nuevos centros de idiomas
e Planificar, dirigir y controlar logro de objetivos de ventas a corto y largo plazo
e Planificar, llevar a cabo y dar seguimiento a estrategias de ventas para cuentas
corporativas
e Asegurar que todas las estrategias de ventas sean llevadas cabo de acuerdo
procedimientos aprobados
e Analizar el mercado de la regién
e Estar actualizado sobre factores que puedan influir sobre el negocio
e Prepara el Plan de Negocios y Plan de Marketing anualmente
e Supervisar y coordinar actividades de ventas
e Desarrollar y supervisar programas especiales para mejorar las ventas
e Asegurar que todas las lecciones so dictadas de manejar que reflejan altos estandares
educacionales de acuerdo al método Berlitz
Administracion
e Dirigir la implementacion de politicas de Marketing, Ventas, Publicidad, Promocion
y Relaciones Publicas y asegurar que sean ejecutadas correctamente
e Coordinar las operaciones entre varios centros de franquicia
e Evaluar el desempefio de los centros en areas clave como Marketing, Recursos
Humanos, operaciones, eficiencia, innovacion y recursos
e Preparar el plan financiero y analizar posibles variantes que puedan afectar su éxito
e Monitorear y controlar el presupuesto
e Ser responsable de mantener el nombre y reputacion de Berlitz como reflejo de alto
nivel de ensefianza del idioma
e Asegurar que todos los registros contables y legales estén siendo llevados de acuerdo
a las disposiciones y regulaciones locales

Personal
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e Supervisar la seleccién y contratacion del personal
e Establecer y delegar tareas y responsabilidades de los cargos que le reportan
e Supervisar evaluaciones de desempefio
e |dentificar personal que poder ser ascendido
e Recomendar y autorizar incrementos salariales
Apertura de Nuevos Centros de Idiomas
Al establecer nuevos centros de idiomas, ademas de servir como alianza entre Berlitz
Internacional y el nuevo centro, el gerente general debe colaborar en:
e Preparacion de documentos necesarios para tramitar licencias
e Seleccion del lugar adecuado para abrir el centro
e Edificacion del centro de acuerdo a los disefios de Berlitz
e Preparacion de campafia de Marketing
e Preparacion e inauguracion y conferencia de prensa
e Planificacién capacitacion del personal
e Seleccion de personal
e Marketing a traves de visitas a los clientes
e Supervision diaria de los centros durante los primeros tres meses

Perfil del Puesto
e Edad: mayor de 30 afios
e Sexo: indistinto
e Estado civil: indistinto
e Experiencia: afios de experiencia en gestion empresarial desarrollada en centros
Berlitz y conocimiento de los programas.
e Idiomas: inglés nativo o avanzado
e Titulo universitario: cuarto nivel
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ANEXO 6: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA DIRECTOR DE SEDE
Nombre de Cargo: Director de Sede
Personas en el puesto: 2
Descripcion General: El rol del director es muy parecido al de un gerente. Debe supervisar
y coordinar varios departamentos y actividades con el afan de que una franquicia Berlitz
opere de manera exitosa. Desarrolla y mantiene relaciones con estudiantes potenciales, habla
con clientes corporativos prospecto y entrevista a las representantes de servicio.
Provee al centro con liderazgo en el rea de ventas y servicio al cliente de acuerdo con las
politicas y procedimientos de la compafiia. El director es responsable por la administracion
comercial, formativa, administrativa y del personal.

e Jefe inmediato: Gerente General

e Personas a cargo: Representante de Servicios, LIS, Instructores

e Jornada: lunes a viernes de 10 am a 6 pm
Especificaciones y Requisitos del Puesto

Liderazgo
e Establecer e implementar la direccion, prioridades y planes de accién del centro de
idiomas

e Promover de manera activa una comunicacion de doble via para establecer el trabajo
en equipo y buen ambiente laboral
e Promover de manera activa el ciclo de interaccion con el cliente
e Sequir los valores de Berlitz
e Ser responsable por la toma de decisiones
Ventas & Marketing
e Desarrollar actividades enfocadas a la adquisicion de nuevos clientes, manteniendo
un seguimiento de los clientes actuales
e Cultivar contactos para nuevos negocios
e Administrar el CRM
e Fortalecer relaciones con asociaciones, organizaciones empresas privadas y publicas
e Analizar fortalezas y areas de mejora en las operaciones para mejorar los resultados
Administracion
e Monitorear cumplimiento con la planificacion diaria y semanal del centro
e Ser responsable de la planificacion y organizacion para su buen funcionamiento
e Asegurar el cumplimiento de los procedimientos y politicas
e Asegurar el cumplimiento de los requisitos legales y de contabilidad
e Asegurar que se lleve un registro de las ventas y cobros
e Asegurar un buen uso de las plataformas de la empresa
e Preparar y autorizar pagos de némina
e Asegurar que las instalaciones del centro de idiomas son adecuadas, seguras y buenas
condiciones para los empleados y clientes
Recurso Humano
e Identificar las necesidades de personal y trabajar con representante de Recursos
Humanos para nuevas contrataciones
e Motivar al personal
e Entrevistar candidatos
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e Llevar control de la evaluacién de desempefio cada 6 meses
Capacitacion
e Asegurar que el personal esté capacitado para brindar todos los servicios del
portafolio

e Supervisar que el personal asista a todas las capacitaciones brindadas
Contabilidad
Preparar plan financiero
Preparar plan de marketing
Analizar las ventas y el cumplimiento de objetivos
Ser responsable del prondstico y control de ventas a corto y largo plazo

Perfil del Puesto
e Edad: de 24 afios en adelante
e Sexo: indistinto
e Estado civil: indistinto
e Experiencia: minimo dos afios de experiencia en ventas y dominio del método
Berlitz.

e Idiomas: inglés nativo 0 avanzado
e Titulo universitario: Administracion o afines
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ANEXO 7: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA REPRESENTANTE DE
SERVICIOS
Nombre de Cargo: Representante de servicios

Personas en el puesto: 3
Descripcion General:
Bajo la direccion del director de sede, la representante de servicios se encarga de la operacion
diaria del centro de idiomas, proveyendo el mas alto nivel de servicio a los actuales y
potenciales clientes.
Jefe inmediato: Gerente General y Director de Sede
e Personas a cargo: N/A
e Jornada: lunes a viernes de 6 am a2 pmyde 1 pm a9 pm, y sabado de 9 am a 12
pm.
Especificaciones y Requisitos del Puesto:
e Saludar a todos los visitantes, clientes y prospectos, y proveerles informacion; asi
como responder sus inquietudes.
e Contestar solicitudes telefonicas de clientes prospecto y convertirlas en citas
e Monitorear y activamente mejorar el nivel del servicio al cliente
e Dar seguimiento a todas las solicitudes telefénicas por correo y teléfono
e Dar asesoria a los clientes cuando fuere necesario, en coordinacion con el director de
sede
e Preparar tarjetas pedagogicas y horarios de los clientes y poner la informacion a
disposicion de los instructores
e Programar reservaciones o cancelaciones de los clientes
e Tener informacion actualizada sobre el estatus de pago de los clientes
e Administrar la ubicacion y formacion de los grupos
e Ordenar el material necesario para la apertura de un nuevo cliente
e Seqguir control de inventario
e Administrar el las recepciones y envios en el correo
e Llevar el control de las facturas y tarjetas pedagdgicas
e Manejar caja chica
e Ayudar a ndmina con el control de pagos de sueldos
e Mantener el area de recepcion limpia y presentable
Perfil del Puesto:
e Edad: 20 afios en adelante
e Sexo: femenino
e Estado civil: indistinto
e Experiencia: uso de utilitarios
e Idiomas: inglés basico
e Titulo universitario: no obligatorio
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ANEXO 8: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA LIS/ HEAD TRAINER
Nombre de Cargo: Supervisor de Instructores/ Entrenador Lider

Personas en el puesto: 2
Descripcion General:
El Supervisor de Instructores estd comprometido a proveer un alto nivel de servicio a los
clientes internos y externos. Es responsable de la produccién de la instruccion y trabaja en
conjunto con el Director de Sede para asegurar la implementacion del método Berlitz por
parte de los instructores.
e Jefe inmediato: Director de Sede
e Personas a cargo: Instructores
e Jornada: disponibilidad total de lunes a viernes de 6 am a 9 pm, y sdbado de 9 am a
1pm.
Especificaciones y Requisitos del Puesto
Perspectiva del cliente
e Dar recomendaciones con respecto a presupuesto
e Trabajar junto al Director de Sede, para el buen manejo del Ciclo de Aprendizaje
Berlitz.: analisis de necesidades, asesoria, retroalimentacion, mejoramientos del
programa
e Realizar visitas de consejeria para obtener retroalimentacion por parte del cliente
Proceso Internos
e Asumir laposicion de lider: establecer metas, iniciativas basadas en trabajo en equipo
e Monitorear el desempefio de los instructores mediante observacién aulica
e Conducir el entrenamiento de seleccion y escoger los candidatos idéneos para el
puesto.
e Monitorear el uso correcto y oportuno de la plataforma por parte de los instructores
Aprendizaje y Crecimiento
e Implementar y administrar los estandares Berlitz en los reclutamientos de
instructores
e Dar seguimiento al desarrollo de los instructores, coordinando con Recursos
Humanos nuevas capacitaciones
e Estar totalmente familiarizado con todos los programas Berlitz
e Comunicar la mision y vision de la empresa

Perfil del Puesto

e Edad: 22 afios en adelante

e Sexo: indistinto

e Estado civil: indistinto

e Experiencia: experiencia de dos afos la ensefianza del método Berlitz de acuerdo a
las necesidades del Centro de Idiomas.
Alto nivel de suficiencia en el idioma
Habilidades interpersonales, de comunicacion y liderazgo
Manejo de utilitarios
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Tener apariencia profesional

Tener habilidades comunicacionales

Aprobar el curso de acreditacion de Berlitz Head Trainer
Idiomas: inglés nativo o avanzado

Titulo universitario: no especifico
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ANEXO 9: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA INSTRUCTOR DE

IDIOMAS
Nombre de Cargo: Instructor de Idiomas

Personas en el puesto: de acuerdo a las necesidades de cada centro de idiomas
Descripcion General:
El instructor es el responsable de conducir las clases de acuerdo al nivel del cliente,
manteniendo los registros al dia y participando de manera activa en su desarrollo.
Junto con el LIS, el instructor es responsable de dar asesoria a los clientes, proveyendo
retroalimentacion y recomendaciones que ayuden a alcanzar las expectativas de los
estudiantes.
Jefe inmediato: LIS
e Personas a cargo: N/A
e Jornada: disponibilidad total de lunes a viernes de 6 am a 9 pm, y sdbado de 9 am a
1pm.
Especificaciones y Requisitos del Puesto:
e Dictar las lecciones de acuerdo al método Berlitz que aplica a los grupos
e Integrar tecnologia en los programas de acuerdo a las necesidades especificas
e Mantener al dia los registros de los clientes
e Recomendar métodos aplicables de mejora para los programas, de acuerdo a las
necesidades de los grupos
e Participar activamente en el programa de desarrollo de instructor
e Adoptar y poner en practica tanto manejo de grupos como habilidades
comunicacionales
e Poner en préactica los valores Berlitz
e Cuidar el material Berlitz
Perfil del Puesto
e Edad: 20 afios en adelante
e Sexo: indistinto
e Estado civil: indistinto
e Experiencia: aprobacion del entrenamiento Berlitz
e Idiomas: inglés nativo o avanzado
e Titulo universitario: no necesario
e Disponibilidad total para trabajar
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ANEXO 10: DESCRIPCION DEL PUESTO PARA REPRESENTANTE DE
RECURSOS HUMANOS

Nombre de Cargo: Representante de Recursos Humanos

Personas en el puesto: 1

Descripcion General:
Identificar, junto con el director de sede, las necesidades de contratacion y capacitacion;
asimismo administrar portales de contratacion, relaciones laborales y terminacion de
contratos con sus respectivos registros.

Jefe inmediato: Gerente General
Personas a cargo: N/A
Jornada: de 1 pm a9 p.m.

Especificaciones y Requisitos del Puesto:

Administrar de la pagina de Computrabajo

Entrevistar a candidatos

Llamar y confirmar referencias

Captar documentos de ingreso

Ingresar a personal en MRL y HR data base

Coordinar capacitaciones de personal

Administrar carpetas de personal y relaciones laborales
Coordinar y documentar reuniones de comité paritario
Dar seguimiento de los lineamientos del contrato
Proponer y administrar actividades de incentivo
Identificar y supervisar la correcta programacion de horarios

Perfil del Puesto

Edad: 25 afios

Sexo: indistinto

Estado civil: indistinto

Experiencia: conocimiento del método Berlitz,
Conocimientos de procedimientos y politicas de la empresa
Conocimiento del cadigo laboral

Manejo de utilitarios y plataforma de MRL

Idiomas: inglés nativo

Titulo universitario: Administracién y/o Recursos Humanos
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DOCUMENTOS DE EVALUACION DE DESEMPENO
ANEXO 11: FORMATO DE OBSERVACION AULICA

OBSERVACION AULICA

NOMBRE DE LENGUAJE: CENTRO DE IDIOMAS:
INSTRUCTOR:
GRUPO/ ESTUDIANTE: # DE LECCIONES | NIVEL: | OBJETIVO FINAL:

DICTO ESTA CLASE CON REGULARIDAD

FEEDBACK
CLIENTE

DEL

DICTO ESTA CLASE OCASIONALMENTE

AUTOEVALUACION

ES MI PRIMERA VEZ EN ESTA CLASE

OBSERVADA POR:

FECHA Y HORA DE LA AUTOEVALUACION

PLANIFICACION DE LECCION

MATERIALES:

OBJETIVO DE LA LECCION:

ACTIVIDADES:

comentarios para dar su autoevaluacion.

ANALISIS DE LECCION: por favor, califique el desempefio, del uno al cinco y use el campo de

CRITERIO

NOTA

COMENTARIO

SE DIO NA INSTRUCCION
ENFOCADA AL OBEJTIVO

SE MOTIVO AL ESTUDIANTE

SE ESTABLECIO UN AMBIENTE
DE APRENDIZAJE PRODUCTIVO

SE CONDUJO UNA LECCION EN
EL IDIOMA OBJETIVO

HUBO BALANCE ENTRE
ACTIVIDADES DE PRECISION Y
FLUIDEZ

SE PRESENTO EL NUEVO
VOCABULARIO DE MANERA
CLARAY EFICIENTE

SE PREPARO ACTIVIDADES
CLARAMENTE

SE INCORPORO ACTIVIDADES
VARIADAS E INTERESANTES

SE CONSIDERO Y DESAFIE EL
NIVEL DEL CLIENTE

SE USO FEEDBACK Y DI
CORRECCIONES
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SE MAXIMIZO EL TIEMPO DE
PRACTICA DEL CLIENTE

SE ADMINISTRO LA LECCION
DE MANERA PROFESIONAL

OBSERVACION GENERAL:

COMENTARIOS DEL INSTRUCTOR:

OBJETIVO DEL SUPERVISOR:

FIRMA DEL SUPERVISOR:

FIRMA DEL INSTRUCTOR:

FECHA:
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ANEXO 12: FORMATO DE EVALUACION DE UN PAR
OBSERVACION DE UN PAR

NOMBRE DEL INSTRUCTOR: | LENGUAJE: CENTRO DE IDIOMAS:
GRUPO/ ESTUDIANTE: # DE LECCIONES NIVEL:
EL INSTRUCTOR HA DICTADO ESTA CLASE: HAY )
e REGULARMENTE RETROALIEMENTACION
e OCASIONALMENTE DEL CLIENTE: S/N
e PORPRIMERA VEZ
HORA'Y FECHA: LECCION OBSERVADA POR:
PLANIFICACION DE LA LECCION
MATERIALES:
OBJETIVO DE LA LECCION:
ACTIVIDADES:

MI RETROALIMENTACION
¢QUE ME GUSTO DE ESTA LECCION?

¢QUE HABRIA HECHO DIFERENTE?

:QUE APRENDI DE ESTA LECCION?

FIRMA DEL INSTRUCTOR: FIRMA DEL OBSERVADOR:
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ANEXO 13: FORMATO DE EVALUACION DEL JEFE INMEDIATO

EVALUACION DE DESEMPENO

NOMBRE DEL INSTRUCTOR:

CENTRO DE IDIOMAS:

PERIODO DE EVALUACION:

INSTRUCCIONES:
En lista descrita se enumeran cualidades, competencias, habilidades y caracteristicas que son
necesarias para el éxito en los negocios. Por favor, ubique una X sobre la descripcion que mejor se
ajuste a su desempefio.

CONOCIMIENTO | Conoce s6lo lo | Carece de Esta Comprende Tiene
DEL TRABAJO minimo para conocimiento moderadamente | todas las fases | completo
Entendimiento desempefiarse en ciertas fases | informadoy del trabajo. dominio de
basico de los en su cargo. de su trabajo. puede todas las
fundamentos, responder la fases del
métodos y mayoria de las trabajo y sus
procedimientos para preguntas. funciones
desempefiar bien su
trabajo.
CALIDAD DEL Comete errores | Es descuidado y | Usualmente Requiere poca | No requiere
TRABAJO frecuentemente. | comete errores preciso y supervisiony | supervision
Exactitud y precision de manera comete un trabaja con y casi
con la que se realizan recurrente. ndmero precision la siempre
las tareas. minimo de mayoria del trabaja con
errores. tiempo. precision.
PRODUCTIVIDAD | No cumple con | Cumple con lo La cantidad de | Realiza mas Su
EN EL TRABAJO los minimos minimo trabajo es trabajo del desempefio
Cantidad de trabajo | estandares requerido. satisfactoria. requerido. supera las
que se realiza en una | requeridos. expectativas.
jornada
CRITERIO Tiene Se deja Es confiableen | Es Tiene
Habilidad de decidir | conclusiones influenciar por | situaciones generalmente | excelente
correctamente generalmente informacién normales. I6gico y tiene | juicioy
incorrectas o insuficiente o buen criterio. | criterioen la
desconfiables. desconfiable. toma de
decisiones.
ACTITUD Se muestra Raramente Es accesible y Es Es servicial,
Interés, entusiasmo y | distante y no le | muestra interés | demuestra cooperador, muy
cooperacion agrada la y entusiasmo en | cierto interés, entusiasta y entusiasta,
demostradas frente a | supervision. el trabajo. entusiasmo en tiene trabaja en
otros empleados, su trabajo. predisposicion | equipoy es
superiores y clientes. a recibir muy
critica interesado
constructiva. | en el trabajo.
RECURSIVIDAD Requiere ayuda | Requiere ayuda | Puede resolver | Casisiempre | Siempre
Es la habilidad de en la mayoria frecuentemente, | problemas resuelve resuelve
tomar decisiones que | de problemasy | ademas de frecuentemente | problemas sin | problemas
resuelvan situaciones | muestra necesitar que las | con un minimo | cometer sin cometer
cambiantes que resistencia a los | instrucciones le | de errores. errores. errores.
puedan representar cambios. sean repetidas.
problemas
CONFIABILIDAD | Requiere Requiere Usualmente se | Requiere Es
Habilidad de realizar | minima considerable encarga de las minima totalmente
un buen trabajo con | supervisiony supervision y actividades y supervisiony | confiable y
minima supervision. | presenta no siempre las completa es confiable. no requiere
dificultades sigue con prontitud supervision.
para seguir instrucciones. razonable.
instrucciones
INNOVACION Raramente Comparte Comparte Propone e Implementa
Habilidad de tener tiene una nueva | nuevas ideas de | nuevas ideas implementa nuevas
nuevas ideas y ideay la manera mejora nuevas ideas. | formas de
encontrar nuevas comparte. ocasional. frecuentemente. mejora de
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formas de desarrollar manera
actividades continua.
TRABAJO BAJO No maneja Usualmente se Tiene cierta Tolera la Puede
PRESION trabajo bajo irrita al tener tolerancia al presion con trabajar bajo
Habilidad de maneja | presion. trabajo bajo trabajo bajo frecuencia. presion de
situaciones de presion. presion. manera
presion y mantenerse tranquila.
en calma en tiempos

de crisis

ASISTENCIA Rara vez se Frecuentemente | Usualmente se | Casi nuncase | Siempre es
Fidelidad en su presenta a llega tarde. presenta a ha mostrado puntual.
participacion diaria tiempo y se tiempo. impuntual.

de acuerdo a sus suele ausentar.

horas de trabajo

APARIENCIA No sigue el Es descuidado Generalmente Es cuidadoso | Sigue con
Vestimenta y cédigo de ensu sigue el codigo | ensu precision en
limpieza de manera | vestimenta. apariencia. de vestimenta. | aparienciay cadigo de
oportuna para el vestimenta. vestimenta.

trabajo

EVALUACION GENERAL:

COMENTARIOS:

OPORTUNIDADES DE MEJORA:

FORTALEZAS IDENTIFIADAS:

EVALUADO POR:

FIRMA DEL EVALUADOR:

FIRMA DEL EVALUADO:
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ANEXO 14: FORMATO DE EVALUACION DEL CLIENTE
EVALUACION DEL CLIENTE

Estimado estudiante,

En Berlitz, como parte de nuestro programa de desarrollo del instructor, solicitamos a nuestros
clientes dar su retroalimentacién en cuanto a los instructores. Esto es parte del proceso de
autoevaluacidn y observacion aulica del supervisor de instructores.

Estariamos muy agradecidos con usted si llenara el siguiente formulario.

Saludos cordiales,

El Equipo Berlitz
NOMBRE: ESTOY ESTUDIANDO: FECHA:

MI NIVEL INICIAL FUE: MI NIVEL ACTUAL ES: MI OBJETIVO DE HOY ES:

NOMBRE DE INSTRUCTOR: | HE TENIDO CLASES CON ESTE INTRUCTOR:

e REGULARMENTE

e OCASIONALMENTE

e HOY ES MI PRIMERA VEZ
RETROALIEMENTACION: por favor, califique su clase, del uno al cinco.

EL OBJETIVO DE MI LECCION FUE CLARO Y SEGUIDO A LO LARGO DE LA
CLASE.

EL INSTRUCTOR HIZO ESTA LECCION RELEVANTE PARA Mi Y LA AJUSTO A
MIS NECESIDADES.

EL INSTRUCTOR ME MOTIVO A PARTICIPAR ACTIVAMENTE EN LA LECCION.

EL INSTRUCTOR MAXIMIZO MI TIEMPO DE PRACTICA.

EL INTRUCTOR ME DIO FEEDBACK DURANTE MI LECCION.

IMI' INSTRUCTOR FUE PROFESIONAL Y CORTEZ.

LAS ACTIVIDADES QUE DISFRUTE Y ENCONTRE EFECTIVAS FUERON:

ALGO QUE REALMENTE ME GUSTO DE ESTA CLASE FUE:

¢ TIENE ALGUNA SUGERENCIA PARA EL INSTRUCTOR?

iMUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO DANDO SU RETROALIMENTACION!
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AUTOEVALUACION

NOMBRE DE LENGUAJE: CENTRO DE IDIOMAS:

INSTRUCTOR:

GRUPO/ ESTUDIANTE: # DE LECCIONES | NIVEL: | OBJETIVO FINAL:

DICTO ESTA CLASE CON REGULARIDAD FEEDBACK DEL
CLIENTE

DICTO ESTA CLASE OCASIONALMENTE OBSERVACION
AULICA

ES MI PRIMERA VEZ EN ESTA CLASE OBSERVADA POR:

FECHA Y HORA DE LA AUTOEVALUACION

MY PLAN PARA ESTA LECCION

MATERIALES:

OBJETIVO DE LA LECCION:

ACTIVIDADES:

ANALISIS DE LECCION: por favor, califique su desempefio, del uno al cinco y use el campo de
comentarios para dar su autoevaluacion.

CRITERIO

NOTA COMENTARIO

DI UNA INSTRUCCION
ENFOCADA AL OBJETIVO

MOTIVE AL ESTUDIANTE

ESTABLECI UN AMBIENTE DE
APRENDIZAJE PRODUCTIVO

IDIOMA OBJETIVO

CONDUJE UNA LECCION EN EL

HUBO BALANCE ENTRE

FLUIDEZ

ACTIVIDADES DE PRECISION Y

PRESENTE EL NUEVO

CLARAY EFICIENTE

VOCABULARIO DE MANERA

PREPARE ACTIVIDADES
CLARAMENTE

INCORPORE ACTIVIDADES
VARIADAS E INTERESANTES

DEL CLIENTE

CONSIDERE Y DESAFIE EL NIVEL

USE FEEDBACK Y DI
CORRECCIONES
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MAXIMICE EL TIEMPO DE
PRACTICA DEL CLIENTE

ADMINISTRE LA LECCION DE
MANERA PROFESIONAL

¢ QUE ME AGRADO DE ESTA CLASE?

¢EN QUE ME GUSTARIA TENER APOYO?

COMENTARIOS DEL SUPERVISOR:

OBJETIVO DEL SUPERVISOR:

FIRMA DEL SUPERVISOR:

FIRMA DEL INSTRUCTOR:

FECHA:
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ANEXO 16: MAPA DE PROCESOS DE BERLITZ ECUADOR
| MAPADE SUBFROCESOS DE BERLITZ ECUADOR
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