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Resumen o Abstract:

El presente articulo presenta un informe detallado del proposito de la investigacion, sus antecedentes, planteamiento
del problema, asi como toda el conjunto de herramientas, métodos y técnicas que minimamente debe considerar el
empleador del sector privado peruano al momento de implementar una experiencia exitosa de teletrabajo.

El mundo competitivo y el mercado globalizado requieren de un sector empresarial que considere el riesgo como
una oportunidad y todo gasto racional fundamentado como una inversion a fin de poder generar valor en cada uno
de los intervinientes en los procesos y sobre los resultados deseados, por 1o que experiencias como el teletrabajo
pueden lograr conciliar la reduccion de costos, con el ahorro y la rentabilidad de la empresa y ubicarla a la
vanguardia del liderazgo moderno.

Es asi que en ésta oportunidad doy a conocer los resultados que se obtuvieron en el marco de la investigacion que
realicé para proponer una propuesta de implementacién del teletrabajo para las empresas del sector privado de mi
ciudad Tacna, tomada como muestra del universo Perd, y considerando al teletrabajo como aquella nueva forma de
prestacion laboral que se considera como una herramienta de inclusion laboral que permite el desarrollo sustentable.

1. Antecedentes:

El presente trabajo tuvo como origen los resultados de la investigacion que realizara el suscrito en el afio 2007
respecto a la implementacion del teletrabajo en el mercado socio-laboral tacnefio peruano y la necesidad de su
regulacion normativa promotora, el mismo que se materializo en el Libro: “Teletrabajo para el Pert: Hacia una
Implementacién Juridica Promotora™.

El propdsito de aquella investigacion recayé en la necesidad de demostrar la viabilidad de implementar esta
institucion en el mercado laboral como una importante alternativa para innumerables peruanos que contando con los
medios, vale decir aptitudes y disposicion, por diversos motivos no pueden tener acceso a algin puesto de trabajo en
su ciudad o en el pais.

Esto a su vez implicé un estudio sobre la proyeccion de una adecuada proteccion legal que delimite sus
alcances y le permita conducirse dentro de los marcos que el orden publico y las buenas costumbres proponen, en
razon de que -como bien sabemos- los medios tecnol6gicos y cibernéticos de comunicacion implican una
modificacion en las originales concepciones, un cambio en la cultura y también en la naturaleza juridica de muchas
instituciones legales que se van suscitando con su advenimiento.

En tal sentido, luego de un arduo pero gratificante, proceso de andlisis de los resultados considero que se logro
cumplir con los objetivos propuestos. Principalmente con el objetivo general que fue proponer la adopcién e
implementacién de una adecuada normativa que establezca los derechos y restricciones del teletrabajo para las
empresas peruanas, pero que fundamentalmente brinde la proteccién necesaria para los teletrabajadores nacionales,
adaptando los avances legislativos internacionales a nuestra realidad socio-juridica, promoviendo la actividad del
mercado laboral.

En dicha oportunidad dentro de los objetivos especificos planteados se logro:

» Demostrar que el mercado laboral tacnefio y por ende el peruano, tomado como muestra, a pesar de contar
con los medios necesarios y suficientes como para poner en practica el teletrabajo, lo desconoce o lo
confunde con otras nuevas formas de trabajo similares.

» Dar el primer paso en la difusion de una cultura de teletrabajo, como una nueva alternativa laboral para el
trabajador peruano, comenzando por nuestra ciudad.



» Generar conciencia real sobre las potencialidades (mas ventajas, que desventajas) que, por su propia
naturaleza, se obtienen de esta nueva forma de trabajo, tanto para los empleadores como para los mismos
trabajadores.

» Con el andlisis comparativo de la legislacion internacional existente, proponer la adaptacion a nuestro
mercado laboral de una normativa laboral conforme a sus necesidades, estableciendo los derechos y
obligaciones que conllevan para con el teletrabajador.

» Determinar cudles de las formas de teletrabajo son las mas apropiadas para poder ser adoptadas por el
mercado socio-laboral peruano.

Es asi que tomando en consideracion lo antes expuesto, y reafirmando las conclusiones obtenidas en la
investigacién preliminar en la que se concluye que las empresas, empleadores y trabajadores del mercado socio-
laboral del sector privado de Tacna -y por ende del universo Perd- cuentan con los medios necesarios para la
adecuacion, adaptacion, adopcion, ejecucion e implementacion de experiencias de teletrabajo surgid el problema de
como lo realizaran y de como se podria llevar a cabo en las empresas.

2. Planteamiento del problema de investigacion.

En tal sentido, y dando integridad y continuidad a la investigacion antes referida, que a su vez incluye
elementos para una configuracion normativa que incluso se pueden considerar como lineamientos para la
contratacion privada que establezca cada empresa con las particularidades que el caso amerite, es que decidi plantear
para el presente trabajo el conjunto de herramientas, métodos y técnicas que plasmados en un modelo permitan
dicho fin.

Recordando la naturaleza de modelo, entendido como representacion grafica o esquematica de una realidad, y
que sirve para organizar y comunicar de forma clara los elementos que involucran un todo, resultdé necesario
desarrollar un planteamiento que determine sus caracteristicas y que incluya la guia de requerimientos minimos que
deban considerar los empleadores que decidan incluir dichas experiencias para sus empresas.

Es asi que el proposito de la presente investigacion nacié tomando como base el estudio de justificacion de la
aptitud de las condiciones del mercado realizado con anterioridad y pretendidé con una naturaleza administrativa
poner en conocimiento del empleador el conjunto de herramientas, técnicas y métodos que pueda incluir cuando
tome la decision de adoptar e implementar experiencias de teletrabajo para su empresa.

Por lo tanto la respuesta a la pregunta de como se ejecutaria una experiencia de teletrabajo o de como podria
implementarlo en una empresa privada de Tacna y por ende del Peru, se expres6 como resultado del presente
trabajo, completando asi -conjuntamente con los planteamientos juridicos de la anterior- las herramientas necesarias
para que los empleadores puedan tomar la decision de llevarla a cabo.

3. Revision de modelos existentes y probados.

Es asi que en primer lugar opté por hacer una revision de los modelos existentes y que ya han sido probados y
ejecutados, como por ejemplo el expuesto por el Instituto Tecnolégico de Tokio" de los que pude obtener lo
siguiente:

Se han preferido el establecimiento de fases para su ejecucion y los mismos han conllevado en su mayoria el
establecimiento de planes piloto previos para probar la efectividad de lo planificado, pero que posteriormente han
ampliado su envergadura y dimensidn dentro de la empresa, generando asi un mayor reto y exigencia para a su vez
obtener mayores objetivos.

En una fase preliminar de iniciacién o de adaptacion, una organizacion se motiva para usar el teletrabajo cuando
provee soluciones potenciales a problemas que estdn experimentando la organizacion o la eleccion de
oportunidades. Tal seleccion requiere la relacion problemas-oportunidades del alto y medio nivel de gestién y de la
existencia de los beneficios del teletrabajo.

Los requerimientos pueden ser obtenidos a través de ambos modelos de toma de decisiones, como ser las de
orden horizontal y vertical donde la necesidad del teletrabajo es requerida por empleados en el inicio de la gestién
de los modelos y en la parte final del mismo.

Para la adopcion se debe tener en cuenta los roles de los intervinientes dentro de los que podemos diferenciarlos
entre los roles que implican la alta, mediana y pequefia gestion.



El primer grupo se encuentra constituido por las personas que se encuentran como iniciadores y los que
mantienen la experiencia, y de una parte se encuentra conformado por él o aquellos que tienen el poder de iniciar y
legitimar el cambio, y por otro lado son él o grupo que establece las politicas, logistica y alcance econémico para la
consecucion de los objetivos del proyecto.

Por otro lado, dentro de los que ocupan los roles medio y bajo, sugieren la activa participacion del agente de
cambio para la adopcion del teletrabajo y esta conformado por la persona o grupo responsable de la implementacion
del cambio y cuyas funciones pasan por la supervisién, coordinacion y monitoreo del desarrollo del trabajo, en el
nivel medio, y en el nivel bajo los que se encargan del desarrollo de acciones relacionadas a la comunicacién y
ejecucién del teletrabajo, vinculados directamente con el personal involucrado en la experiencia.

Una vez tomada la decision de adoptar el teletrabajo, los detalles del programa son disefiados considerando
factores motivacionales y las restricciones existentes. Estas restricciones se dividen en internas y externas.

En el caso de las Internas podemos considerar como las mayores restricciones: la resistencia del nivel
operacional de gestién, como el nivel estructural, o las deficiencias tecnoldgicas y de la fuente de los
requerimientos. Para este caso podemos considerar que la baja centralizacion en la toma de decisiones y poder, asi
como una mayor flexibilizacion de normas, politicas y sistemas de control de trabajo puede hacer el disefio mas
coherente.

En el caso de las Externas tenemos que las politicas y normativa gubernamentales o de las uniones (como en el
caso de la europea) son las principales. El gobierno de forma directa o indirecta influye en los esfuerzos que una
organizacion puede hace para adoptar y difundir el teletrabajo a través de regulaciones o politicas, regulaciones
como el caso del estatus del trabajador, las compensaciones de trabajo, lo referente a los impuestos entre otros
pueden afectar las experiencias de teletrabajo.

Sin embargo ello puede estar mas relacionado a los esfuerzos que se hagan para implementarlo en entidades
estatales que en el sector privado, donde debe existir una mayor comunién entre las politicas y sus consecuencias
directas respecto de la adopcion del teletrabajo. Por ejemplo se han dado casos donde ha existido un decidido apoyo
para grupos o telecentros, asi como para el tema de la habilitacion tecnoldgica en ciertos lugares donde no era usual
su utilizacion.

Es asi que tomando dicho marco asi como el establecido por otros estudios y recomendaciones que se deben
seguir para el establecimiento y proyeccion de modelos para implementar el teletrabajo y sobre todo para saber
como empezar a teletrabajar, como los expuestos por Ortiz Chaparro™ de Espafia y Sonia Boiarov" de Argentina, se
planted la necesidad de realizar la presente investigacion la misma que tuvo el objetivo de disefiar una propuesta que
configure las herramientas, métodos y técnicas necesarias para la implementacion del teletrabajo a través de la
aplicacion de un modelo que se encuentre alineado con los objetivos estratégicos de las empresas del sector privado
de la ciudad de Tacna y por extension para el Peru, en los siguientes términos que se destacan a continuacion.

4. Del modelo de teletrabajo propuesto.

Para la determinacion de todo el proceso propuesto como configuracion del modelo se deberad considerar la
presencia de los siguientes pilares que guiaran el espiritu del modelo y que los definimos como principios que
garantizan el éxito en la ejecucion del mismo.

Dichos principios se desarrollan de la siguiente forma:

a) Alineacion con la misién, vision y objetivos de la empresa.

b) Alineacion del proyecto con las estrategias.

c) Compromiso de la Alta Direccion para la toma de decisiones.

d) Compromiso de las personas implicadas (empleador y trabajadores).

Para el caso de la alineacion debe estar enmarcada, como lo han expuesto Kaplan y Norton en su EXECUTION
PREMIUMY, por una configuracion holistica y sinérgica con las unidades de negocio, operativas y de soporte
implicadas, asi como también debe reflejar un cambio en el clima organizacional ya que se genera una nueva cultura
de teletrabajo la misma que debe ser debidamente difundida y comprendida por los involucrados y por toda la
organizacion en sus diversos niveles de tal forma que la toma de decisiones conlleve al éxito de la experiencia.

Por su parte debemos tener en claro que para la configuracion de cualquier experiencia de teletrabajo se
tienen que respetar las siguientes premisas:



1. El teletrabajo es por si mismo una forma diferente y especial de realizar y organizar el trabajo que implica
la posibilidad de enviar el trabajo al trabajador en lugar de enviar el trabajador al trabajo.

2. Lanaturaleza del contrato sera la que actualmente exista para cualquier trabajador de la empresa por lo que
considerara los mismos beneficios y reconocerd los mismos derechos y obligaciones. En él, solo se
modificaran la forma en que se ejecuta la prestacion laboral y por ende las consecuencias inherentes a su
gjecucion.

3. El teletrabajo no es necesariamente alternativo sino mas bien complementario respecto del trabajo interno
dentro de la empresa y para su implementacion sera necesario un verdadero cambio en la cultura
organizacional del consenso, de la gestion por resultados, de la negociacién y la renovacién del
compromiso de confianza entre todos los agentes implicados.

4. Las condiciones y medios para la puesta en practica del teletrabajo, las obligaciones y derechos del
teletrabajador, asi como los medios de comunicacion, de control y la configuracién de los recursos
logisticos y econdmicos para su ejecucion por parte del empleador, deberan consentir la generacion de una
nueva politica dentro de la organizacion que implique un beneficio mutuo para las partes implicadas.

5. La decisién de la puesta en practica de una experiencia de teletrabajo en la empresa significa no sélo un
estudio previo de factibilidad, sino responde a una serie de configuraciones dentro de las que se incluyen el
caracter de voluntariedad de la decision de los trabajadores de ser parte del plan o proyecto.

5. Elestudio de negocio previo y analisis de factibilidad.

El estudio de negocio debera incluir en orden pre-clusivo (vale decir en la forma y orden tal como se expondran
a continuacion), necesario por la naturaleza del estudio, los siguientes puntos que nos permitiran como conclusion la
determinacion clara y precisa de la factibilidad de la puesta en practica de un proyecto de implementacion a través
del modelo que plantearemos en el presente.

Debera considerarse minimamente la determinacion y estudio de la presencia minima de los siguientes factores:
medios para la ejecucion (de teletrabajadores: aptitudes, capacidades, conocimientos, voluntariedad, disponibilidad,
etc.), medios para la adopcion (del empleador: capacidad de asumir riesgos, adaptabilidad, liderazgo, flexibilidad,
etc.) y medios para la adaptacion (de la empresa, como recursos logisticos e informaticos, etc.), el area y tipo de
trabajo involucrados (caracteristicas del trabajo, funciones, responsabilidades), personal (cantidad, medida
relacionada con los resultados que se pretende lograr, etc.), presupuesto (pre-operativo, de inversién y de
operaciones).

Para su ejecucion podréan intervenir un grupo colegiado con representantes de diversas areas relacionadas y
liderados por la Gerencia de RRHH que promoverd e impulsara su viabilidad, o bien por una Comision
Multidisciplinaria conformada por trabajadores de dichas areas o en defecto de ello un Grupo Profesional
Especializado externo encargado del proyecto y aplicacion del modelo.

Dentro de las areas involucradas, antes aludidas, deberan incluir minimamente representantes de Recursos
Humanos, Finanzas, Economia o Presupuesto, Administracion, Informatica y Nuevas Tecnologias o sus
equivalentes.

Al concluir podremos realizar un analisis de factibilidad de la puesta en practica de un modelo de
implementacién de teletrabajo para la empresa ya sea en forma de plan piloto o de proyecto. Para ello no debemos
prescindir en todas las consideraciones tomadas de los principios y premisas antes referidas y analizar su viabilidad
y cumplimiento en contraste con nuestros resultados del estudio.

El tipo de andlisis puede ser descriptivo con la presentacién un informe final y su correspondiente disertacion y
fundamentacion ante la persona o personas encargadas de la toma de decisiones, o puede ser técnico a través del
cruce de variables e indicadores de haber decidido el equipo hacer dicho tipo de estudio de negocio en cuyo caso
deberan mostrar los resultados con un respectivo cruce de la matriz final a la que arriben y su consecuente informe
final con las respectivas conclusiones y recomendaciones.

En tal sentido se deberan conciliar el cumplimiento y existencia de cada uno de los puntos antes considerados
en la forma preclusiva descrita y la medida del cdmo influirdn en la puesta en préctica de un plan piloto o proyecto
de implementacion sin considerar adn los criterios de cumplimiento del modelo que expondré lineas adelante.

Las conclusiones del anélisis -de dar un resultado positivo- estardn en la opcion de poder demostrar las mejores
condiciones para la ejecucién del plan o proyecto que se pretenda lograr con la correspondiente cuantificacién del
retorno de la inversion. Sin embargo, si por su parte se denotara la no viabilidad de cualquier tipo de experiencia de
implementacion de teletrabajo se deberd fundamentar cualitativamente y cuantitativamente los motivos que
conllevan a dicha decision.



Serd importante la determinacion del tipo de beneficio que se pretende o espera lograr con la implementacion de
una experiencia de teletrabajo, de tal forma que se defina si el mismo se obtendré directamente de la reduccion de
costos, de la maximizacion de resultados (rentabilidad) o de la generacion de valor, todos ellos en forma alternativa
0 unitaria.

Aqui es preciso recordar que la factibilidad de un proyecto se mide estableciendo la relacion costo-beneficio.
Los costos resultan relativamente faciles de calcular, la mayor dificultad es poder determinar el beneficio y sobre
qué base medirlo. Asi podriamos hacerlo en funcidn a los resultados obtenidos como el incremento de los beneficios
de la empresa.

Otro aspecto muy importante a tener en consideracién es el beneficio obtenido por el mayor espacio fisico a
favor de la empresa por el hecho de aprovechar ventajosamente los ambientes del hogar del teletrabajador. Puede
afirmarse inclusive que este sistema puede apalancar el crecimiento de la empresa por el hecho de tener nuevos
espacios que pueden ser utilizados para actividades de expansion de la produccion de la empresa.

Del éxito del buen andlisis de factibilidad que se tenga dependera de la viabilizacién y determinacion de puesta
en practica de la experiencia de teletrabajo en forma de Plan Piloto o de Proyecto.

6. Establecimiento de un equipo guia.

Considero que para la puesta en practica de toda experiencia de implementacidn sera necesaria la existencia de
un equipo que guiara todo el proceso desde la planificacién, la ejecucién o puesta en practica y sobre todo que
generara la retroalimentacion necesaria y evaluacion final.

Para su conformacién recomiendo que éste contenga un maximo de 3 personas, de las cuales se debera procurar
la presencia de representantes del area de recursos humanos quien seréa el director del mismo, otro del area de nuevas
tecnologias e informatica y otro del area directamente relacionada y de la cual se desprendan el o los
teletrabajadores parte del proyecto o plan.

El equipo guia del proyecto sera el encargado de las siguientes funciones:

e Elaborar la planificacion estratégica del proyecto, en el que se deberan reflejar los principios antes
expuestos asi como las premisas del caso.

e Determinaran el cronograma y daréan el visto bueno para el inicio de cada una de las fases del mismo.

e Supervisardn en forma continua el avance de la ejecucion del proyecto, para lo cual podran generar y
adoptar las nuevas medidas que estimen convenientes conforme a su desarrollo evolutivo y dindmico.

e Serael principal medio de comunicacién entre el teletrabajador y la empresa.

e Emitiran los informes de avance y finales correspondientes reflejando el espiritu del proyecto y mostrando
los resultados conforme al caso.

e [Estaran autorizados a realizar las modificaciones que estimen convenientes en el proyecto siempre y
cuando no se perjudiquen los principios ni premisas consideradas por la propia naturaleza del teletrabajo.

e Seran los promotores y difusores de la experiencia en conjuncidn con la colaboracion y compromiso de las
areas directamente involucradas, asi como de las que no lo estén en aras de configurar un proceso integral
de mejora continua y una nueva cultura dentro de la organizacion.

7. Planificacién.

Se constituye como la etapa mas importante ya que permitira la determinacién clara y descripcion precisa del
modelo y sus caracteristicas, condiciones y requisitos para el éxito y cumplimiento de objetivos. En ésta etapa el
equipo guia previamente constituido deberd tomar como referencia y antecedente vinculante el estudio de negocio
realizado previamente donde se han incluido los medios para la adaptacion, ejecucién, adopcidn, asi como las areas
implicados, personal involucrado y el presupuesto con el que se cuenta.

Es aqui donde se determinara conforme al estudio de negocio, la planificacion en tiempo y espacio de cada uno
de los pasos con los que contard la experiencia, asi como también se establecerd la forma de ejecucion de la
prestacion laboral y sus caracteristicas (responsabilidad, seguros, riesgos, pertenencia de hardware, forma de
comunicacion y entrega de resultados, etc.).

Para la consecucion de los objetivos considero oportuno el desarrollo de las siguientes etapas:



Establecimiento del objetivo y metas.-

En tal sentido se plantear& en primer lugar el cumplimiento de ciertas metas cuantificables y orientadas en
todo momento hacia un deseado aumento de la productividad y la consecuente generacién de valor mutuo
entre el trabajador y la empresa, dentro del area y en forma personal de cada trabajador involucrado.

Determinacion del personal involucrado.-

Que consiste en el establecimiento de los participantes de las areas intervinientes, asi como la asignacion
precisa del personal vinculado y el encargado del equipo guia que serd el medio de comunicacion con la
empresa.

De los medios de comunicacion (software y hardware).-

En éste acapite deberan considerarse el software y hardware necesario para la puesta en practica del
proyecto. Por su parte en lo referido al hardware se consideraran los gastos en equipos, consumo de internet
y las limitaciones de la responsabilidad del uso de los mismos. De ser el caso se determinara cuéles
corresponden a la empresa y con cuales cuenta el teletrabajador y el costo que ello significa.

Se incluira la determinacion del tipo de teletrabajo segun el criterio comunicativo haciendo referencia a si
se trata de una comunicacion “off line ”, “on line "y de serlo ‘one way line’ o ‘two way line’; para cuyo caso
se estableceran los recursos de internet necesarios para dicho efecto. Por ejemplo el correo electrénico, el
acceso a intranet de la empresa, las herramientas de seguridad y un medio de intercomunicacion on-line que
puede estar representado por alguna herramienta del tipo chat exclusivo dentro de la empresa, entre otros.

Definicion de funciones, deberes y obligaciones del teletrabajador.-

Para este caso no debemos olvidar la caracteristica de flexibilidad, los principios y premisas antes
expuestas, asi como también el tipo de labores que se pueden realizar considerando los medios de
comunicacion escogidos y la naturaleza de las labores del profesional o técnico que teletrabajara.

Asi mismo se determinara el tipo de teletrabajo segln el criterio locativo, estableciendo si se trata de un
teletrabajo a domicilio o mavil conforme se haya establecido en el estudio de negocio previo de las areas
involucradas.

La empresa podra establecer dentro de la jornada laboral un teletrabajo semi-presencial que significa que
solo ciertos dias de la jornada laborara en su integridad en forma de teletrabajo. Esta modalidad es una de
las que ha tenido méas aceptacidon y se ha implementado como parte de los planes piloto.

Sin embargo, para el caso de nuestro modelo es recomendable que éstos dias sean los menores (por ejemplo
2 de 6) y en una tendencia a dejar de existir en un periodo mediato. Por ejemplo se puede establecer dicha
consideracién durante el denominado “periodo de prueba” que se expone méas adelante.

Realizacion del cronograma.-
El cronograma es de suma importancia para el posicionamiento de las etapas, desarrollo de labores y
evolucion del desempefio y deberé considerar minimamente lo siguiente:

1. Motivacion e informacion: Tiempo recomendado: 01 mes. Compuesto por sesiones de motivacién,
informacion y concientizacion respecto del teletrabajo y del proyecto a implementar.

2. Capacitacion para el teletrabajo: Tiempo recomendado: De 01 a 02 meses. Que incluye jornadas de
charlas presenciales, virtuales y otros para el personal implicado y otro de la empresa interesado en el
tema. Se debera considerar minimamente lo referente a la hueva organizacién para el trabajo (tipos de
teletrabajo), el uso de herramientas tecnoldgicas, virtuales, informaticas relacionadas, la seguridad en
el uso de dichas herramientas y lo relacionado a los medios y vias de comunicacion que se utilizaran.

3. Inicio de actividades: Tiempo recomendado: de 01 a 02 semanas. Que corresponde al establecimiento
de dicho periodo luego que se ha llegado al debido cumplimiento de las fases anteriores e incluye
desde la instalacion hasta el inicio de actividades.

4. Periodo de prueba: Tiempo recomendado: 03 meses. Es el periodo en el cual se comienza a conocer al

teletrabajo en la practica, se va desarrollando y acostumbrando a las nuevas caracteristicas y
organizacion del trabajo y es donde se pueden generar las primeras dificultades tanto para el trabajador
como para el empleador.
Se debe considerar, como se expuso lineas arriba, la alternativa de la ejecucion de la experiencia en
forma semi-presencial en la medida que se proyecte en convertirse sélo en teletrabajo luego de la
finalizacion de ésta etapa y es recomendable sélo en no mas del 15 0 20% de la jornada (por ejemplo 2
de 6 dias). Ello en razon de no perder un contacto directo con el ambiente de la empresa y que las
personas se vayan acostumbrando al nuevo modo de ejecucién de las labores, asi como también el
entorno y el empleador.




5. Evaluacion preliminar: Tiempo recomendado: 01 semana. Consistente en un informe previo al concluir
el periodo de prueba y contiene la informacion respecto a las primeras dificultades que se han tenido y
las alternativas de solucién de las mismas. Dicho informe es elaborado por el equipo guia.

6. Desarrollo de actividades: Tiempo recomendado: de 06 meses a 01 afio. Viene a ser la ejecucion
normal de las labores luego de solucionados los problemas preliminares descubiertos en el periodo de
prueba.

7. Evaluacion periodica: Tiempo recomendado: de 06 meses a 01 afio conforme se presente y sea
requerido en el desarrollo de actividades. Contiene la planificacidn de la evaluacion regular y aquellas
necesaria conforme al desarrollo y evolucion del proyecto de implementacion en aras de reestructurar
aquello que se vaya constituyendo como cuello de botella para la consecucion de los objetivos y metas.

8. Evaluacion final: Tiempo recomendado: 01 mes incluyendo sustentacion del mismo. Que contiene un
informe final de los resultados de la experiencia y se encuentra a cargo del equipo guia. EI mismo es
expuesto y presentado ante la Alta Direccion y contendrd las conclusiones y las respectivas
recomendaciones para la ejecucion y continuidad de la experiencia o la reconfiguracion y disefio del
proyecto.

8. Ejecucion del modelo
Para la ejecucion y puesta en practica del modelo se deben considerar los siguientes puntos:
a) Criterios legales para la contratacion o convenio laboral de teletrabajo.

Dentro de los principales criterios legales debemos recordar:

a. Forma del contrato: Que incluye las referencias de periodo de prueba; modificacion del contrato (por
mutuo acuerdo o en forma unilateral).

b. Jornada de Trabajo: Incluye determinacion del horario, horas extras, trabajo nocturno, vacaciones,
formas de control, etc.

c. Remuneracién: Incluye determinacion del sistema salarial, forma de pago y las percepciones extra-
salariales.

d. Deberes y derechos de las partes: Incluye determinacion de obligaciones, responsabilidad y sus
alcances para el teletrabajador y el empleador.

e. Sanciones: Incluye lo referente a suspension, permisos, ausencias, sub-contratacion, sesién ilegal de
teletrabajadores, exclusividad, derechos de autor, etc.

f.  Criterios Colectivos: Incluye, de ser el caso, la determinacién de los érganos de representacion, del
derecho a huelga, negociacion colectiva y formas de ejecucion.

b) De los medios de intercomunicacién.-

En éste acapite podremos encontrar el conjunto de herramientas que propongo dentro del modelo para su
ejecucion en empresas pequefias y medianas de nuestra localidad y donde se estima que exista un promedio
entre 01 y 20 trabajadores que se adscriban a la experiencia de teletrabajo. Sin embargo, hago la precision de
que dicha consideracion no es restrictiva y su aplicacién para el presente modelo se podra ampliar conforme las
caracteristicas lo permitan. (Envergadura, recursos, presupuesto, areas involucradas, etc.)

Para dicho efecto debemos recordar que una buena comunicacién asegura el éxito de la experiencia por lo que
el empresario debe estar dispuesto a realizar la inversion necesaria conforme a las caracteristicas y
requerimientos de su empresa y cuyo retorno permitira la generacién del valor en la experiencia de
implementacién pero sobre todo en los resultados que se generen con ella.

En éste acapite es importante considerar que si bien es cierto el teletrabajo es una practica empresarial que
mejora la productividad que puede exponer la seguridad corporativa, por lo que todo sistema de comunicacion
elegido deberd incluir su propio sistema de seguridad.

El mismo debe establecer claramente la responsabilidad que se genere por la mal utilizacion de la informacién,
la pérdida de la misma, la sobreutilizacion para otros fines, la exclusividad entre otros que definan los limites
de su uso y las obligaciones y derechos que tiene la empresa y los trabajadores sobre la misma. Los detalles de
la responsabilidad se deben establecer contractualmente o en el convenio colectivo entre las partes.



Para poder habilitar redes privadas distribuidas para comunicar de forma segura cada uno de los nodos de una
red puablica hay una necesidad de evitar que los datos sean interceptados, es por esto que propongo la
utilizacion de una Red Privada Virtual (VPN), en la que los usuarios remotos, que pertenecen a una red
privada, pueden comunicarse de forma libre y segura entre redes remotas a través de redes publicas como una
de las herramientas informaticas que mejor resultado puede brindar para implementar el teletrabajo.

Y todo ello en razén de que una VPN permite el acceso remoto a servicios de red de forma transparente y
segura con el grado de conveniencia y seguridad que los usuarios conectados elijan, pero sobre todo porque
estan implementadas con firewalls y routers para lograr esa encriptacion y autentificacion.

Una Red Privada Virtual (VPN) consiste en dos maquinas (una en cada "extremo" de la conexidn) y una ruta o
"tnel" que se crea dinamicamente en una red publica o privada. Para asegurar la privacidad de esta conexién
los datos transmitidos entre ambos ordenadores son encriptados por el Point-to-Point Protocol, también
conocido como PPP, un protocolo de acceso remoto, y posteriormente enrutados o encaminados sobre una
conexion previa (también remota, LAN o WAN) por un dispositivo PPTP.

Las VPNs permiten la administracion y ampliacion de la red corporativa al mejor costo-beneficio, asi como la
facilidad y seguridad para los usuarios remotos de conectarse a las redes corporativas, sin embargo las
empresas del sector privado peruano que cuenten con su propio sistema de intercomunicacion y de seguridad
podran prever el mismo segun su envergadura y conveniencia estratégica.

c) De las formas de control.-

Para el caso de lo que llamaremos “control” dentro del modelo se necesita hacer la siguiente precision:
Tendremos que diferenciar el control del trabajo, del control y seguimiento de la experiencia y finalmente de la
evaluacion y andlisis periddico de resultados. Ello en razon de que en la teoria revisada conforme a los diversos
modelos se ha presentado el uso indistinto del término sin delimitar el rango y envergadura de su alcance ni de
la forma expresa en que se debe llevar a cabo y por lo tanto se puede lograr no encontrar el verdadero espiritu
de su aplicacion.

Asi mismo sera de suma importancia que se deba determinar la diferencia para que la autoridad administrativa
de trabajo tenga clara la configuracién del modelo en su concepcion promotora del empleo y dentro de los
parametros de flexibilidad que las nuevas tecnologias y ésta nueva forma de ejecucién de la prestacion ofrece,
y asi se eviten y prevean dificultades con las inspecciones que realicen y se lleve de la mejor manera la
experiencia.

Siendo asi podremos encontrar las recomendaciones siguientes para caso expuesto:

i. Control del teletrabajo:

El control de la experiencia en si consiste en un establecimiento, observacion y seguimiento diario de la
relacion entre el teletrabajador y el empleador o receptor del mismo en forma directa y sin intermediacion.
Dicho control se puede dar conforme se haya considerado la experiencia en el tipo de teletrabajo segin el
criterio comunicativo y conforme las herramientas antes referidas (en lo atingente a la forma de
comunicacion), ya que dependera de su configuracién como control en linea o fuera de ella; en cuyo caso se
estipularan una serie de caracteristicas especiales.

ii. Seguimiento del avance:

Consistente en un desarrollo periédico del seguimiento del avance y estara configurado por la expresion del
control del teletrabajo antes expuesto y se materializard a través de los informes y reportes que emitira el
equipo guia conforme a sus atribuciones.

Este seguimiento podra considerar un planeamiento de la forma y plazos en que se ejecutara, eligiendo si sera
calendarizado, periddico, esporadico, no planificado, voluntario o permanente.

La forma més utilizada y es la recomendada para el presente modelo es la realizacion de encuestas periddicas a
los participantes las mismas que permitirdn reflejar el avance asi como también las dificultades que van
teniendo.

Las consideraciones minimas para un seguimiento implican:

a. No olvidar en ningin momento el caracter de flexibilidad del teletrabajo.
b. No olvidar los nuevos conceptos como el de telesubordinacidn, ambiente virtual, teleconferencia,
teledireccion, entre otros y sus implicancias.



c. No dejar de considerar en todo momento los principios y premisas expuestos para el modelo a fin de poder
definir la forma en que se genere valor a los participantes y sobre todo en los resultados de la empresa.

d. Se debe recordar que toda estipulacion para el seguimiento significa un proceso y por ende su
configuracién y rigurosidad debe ir en evolucion y conforme al progreso de los participantes.

e. Todo punto del proceso de stper vigilancia y seguimiento debe estar determinado en el contrato o convenio
de teletrabajo.

f. Se debe tender a formar una nueva cultura cambiando la concepcion de estricta vigilancia fisica por la de
gestién por resultados.

iii. Evaluacion y analisis:

La evaluacion y analisis corresponden al Equipo Guia y se basaran en la informacién recopilada en los puntos
antes considerados como ser el control de las labores y el seguimiento del avance.

Esta etapa del control es responsabilidad directa del equipo guia e incluye, a diferencia de los anteriores, un
estudio pormenorizado de los resultados que se van obteniendo en el control y seguimiento y que se
desprenden de las encuestas realizadas o de cualquier otro método escogido para dicho fin.

El equipo guia, como se expuso lineas arriba, tiene la facultad de poder reorientar y mejorar los puntos donde
se hayan encontrado dificultades y a su vez proponer aquellas soluciones para la mejor consecucion (eficacia)
y maximizacion (eficiencia) de los resultados pretendidos con el proyecto.

La evaluacion deberd materializarse en la presentacion de informes periddicos, los mismos que fueron
debidamente programados en el cronograma de la experiencia y deben contener las conclusiones y
recomendaciones, asi como también la descripcion clara de cada una de las modificaciones y nuevas
estipulaciones realizadas en pro del beneficio y cumplimiento del proyecto.

Para el analisis deberan considerarse minimamente los siguientes puntos:

Narracion expresa de las dificultades, sus causas y la frecuencia con la que se presentan.
El grado o relacion en que éstas afectan el normal desarrollo de las actividades.

La determinacion de los sujetos u objetos responsables de las mismas.

El nivel en que han perjudicado el avance del plan o proyecto.

La descripcion de los puntos fuertes de la experiencia y sobre los que se debe ir incidiendo para poder
mejorarlos e incrementar su valor.

e El cumplimiento de los plazos establecidos y las causas de su no realizacién.

La evolucién en el desarrollo y desempefio de cada uno de los participantes.

La efectividad de los medios de seguimiento, vigilancia y control.

El establecimiento de la eficiencia de los medios de comunicacion elegidos.

Otros relacionados a flexibilidad y la aplicacion de una nueva cultura.

Cada una de estas estipulaciones, como parte de la evaluacién de la experiencia, debera desprenderse de lo
acordado en el contrato o convenio laboral con la determinacién precisa de su alcance, formas, limites y
consecuencias.

Se debe recordar que al momento de realizar el control de la experiencia, seguimiento, inspecciones y
similares, no se vulneren los derechos a la intimidad personal. Los mismos se pueden manifestar de muchas
formas y por ello es necesaria una clara determinacién del mismo en el contrato y convenio como antes se
expuso.

Por ejemplo, se debe tener un especial cuidado con el uso de video camaras, asi como también de programas de
software que incluyan o restrinjan el acceso a ciertas paginas web, asi como también la aplicacion de sistemas
de control especifico que involucren o permitan el acceso a ciertas codificaciones personales de la red del
teletrabajador; finalmente el caso de las inspecciones del hogar y lugar de ejecucion de labores.

9. Observaciones finales y presentacion de resultados.

Una vez concluida la etapa de analisis y el tiempo de la experiencia esté llegando a su fin, el Equipo Guia se
dispone a realizar un Informe Final. Lo recomendable es que se tenga predispuesto un tiempo para las reuniones en
que conciliarén los puntos finales de los informes preliminares anteriores, se realicen unas observaciones finales y se
disponga a hacer un resumen de lo mas destacado.

El informe final debe contener minimamente:



a. Antecedentes: Que debe incluir las referencias del origen del proyecto, el proceso de toma de decisiones,
los fundamentos, principios y preceptos del proyecto.

b. Resumen ejecutivo del proyecto: Que debe incluir la descripcion de los plazos, personal implicado,
presupuesto, configuraciones legales, acuerdos entre las partes, instrumentos utilizados, etc.

c. Resumen de los puntos principales de los informes preliminares: Que debe destacar las conclusiones y
recomendaciones de cada informe en el periodo determinado en que fueron elaborados.

d. Resultados obtenidos: Para este caso se podrd realizar una evaluacion con la utilizacion de la
operacionalizacion o cruce de la matriz DAFO, donde se destacan los principales puntos favorables
(fortalezas y oportunidades) o aquellos que se pueden mejorar (debilidades y amenazas) de la experiencia y
en base a ello se pueden plasmar los resultados obtenidos.

Asi mismo se deben plasmar los resultados econémicos, el beneficio obtenido en comparacion con los
costos iniciales, los mismos que se tendran que mostrar conforme se haya ejecutado el estudio preliminar
de negocio.

e. Conclusiones y recomendaciones: Se deben considerar las conclusiones de cada uno de los informes
preliminares asi como el consolidado de las mismas. Para el caso de las recomendaciones se debe tener
presente la alternativa de la generacion de un nuevo proyecto conforme se hayan presentado los resultados
y se pretenda mejorarlos y maximizarlos.

Una vez concluido el mismo sera elevado a la alta direccidn y tendra que ser expuesto ante la misma, a fin de
poder detallar y puntualizar con prioridad cada uno de sus puntos y se puedan subsanar de manera directa todas las
dudas del caso.

El Equipo Guia podra contar con todos los elementos que permitan la mejor exposicion del informe para ello
podran valerse entre otros de:
a) Incluir a un teletrabajador y a un jefe inmediato de la experiencia.
b) Incluir en la fundamentacién los ambitos de recursos humanos, tecnologias de la informacion y el de las
areas comprometidas.
c) El uso de medios audiovisuales, graficacion de resultados y presentaciones virtuales.

Todo ello contribuira a un mejor proceso de toma de decisiones y cuyos fundamentos permitan a la alta
direccion elegir entre la continuidad de la experiencia, la reconfiguracion de algunos puntos, o su desistimiento.

10. Establecimiento de una nueva experiencia de teletrabajo.

Para el establecimiento de una nueva experiencia de teletrabajo se debe considerar lo siguiente:

- En primer lugar que el resultado de la anterior experiencia haya sido favorable en el balance final y se
fortalezcan y maximicen los puntos mas fuertes.

- En segundo lugar que el conjunto de dificultades presentadas durante el desarrollo del proceso hayan
podido ser bien sobrellevadas y subsanadas de la mejor manera y de tal forma que se pueda prever su
ocurrencia para la nueva experiencia.

- Luego que se determine, conforme al caso, la continuidad de los mismos involucrados o su aumento y de
ser el caso, se requerira la ejecucién de un nuevo estudio de negocio y anélisis de factibilidad.

- Finalmente que la nueva experiencia esté orientada a continuar generando los buenos resultados y que se
disponga a mejorarlos.

Es importante, como se sefiald lineas arriba, que se tenga bien establecido y reconocida la naturaleza del
programa para poder aplicar de la mejor forma el modelo, vale decir como plan piloto 0 como proyecto, ain cuando
las recomendaciones aqui vertidas se presentan y aplican para ambos casos adecuandolas a su respectiva dimensién.

Ello en razén de que en algunos casos estudiados se han realizado siempre planes pilotos y luego se ha
determinado el establecimiento de proyectos de teletrabajo de mayor envergadura y responsabilidad. Sin embargo,
tal y como se expuso en su oportunidad, dicha circunstancia dependera de muchos factores como los relacionados al
tamafio de la empresa, cantidad de areas pasibles de ser involucradas, cantidad del personal, recursos logisticos,
presupuesto y capital.

Conclusiones y recomendaciones.
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Se ha logrado plantear un modelo de implementacion que significa una gran alternativa para la puesta en practica
de experiencias de teletrabajo en las empresas del sector privado de la ciudad y por ende de nuestro pais, ya que
muestra el conjunto de herramientas, técnicas y métodos, asi como los lineamientos minimos para su ejecucion.

El desarrollo del presente modelo permitird que los empresarios peruanos, y otros del sector privado de
realidades similares, conozcan las herramientas, técnicas y métodos mas importantes para poder poner en
practica un plan piloto o proyecto de implementacion de teletrabajo en sus empresas; sin embargo algunos
preceptos, lineamientos y recomendaciones se podrian aplicar para el caso de la administracién publica.

Los modelos de implementacion de teletrabajo estudiados y el aqui presentado para un plan o proyecto tienen
que considerar un estudio previo que concluya con un analisis de factibilidad -respecto a su viabilidad- que
permita delimitar los recursos a utilizar, el personal involucrado, los costos y el beneficio que generara.
Posteriormente se analizan otros factores y siguen un conjunto de etapas necesarias que minimamente deben
estar contenidas en lo referente a: planificacion, adopcién, implementacion, ejecucién y analisis de resultados.

Los recursos necesarios para la implementacion de una experiencia de teletrabajo deben ser analizados desde el
punto de vista de la empresa y del lugar de ejecucion de la prestacion, ya sea para la comunicacion (origen,
transito, entrega de resultados, etc.) como en lo referente a la seguridad y seran expuestos conforme a los
requerimientos del plan o proyecto en el presupuesto del mismo.

No todos los trabajadores de la empresa cuentan con los medios para la ejecucion del teletrabajo y no todos los
aptos se encuentran con la intencion de teletrabajar, por lo que es necesaria la determinacion previa de dichos
factores y de la observacion del criterio de voluntariedad, antes de identificar y seleccionar al personal
involucrado.

Todo modelo de implementacion de teletrabajo, como el aqui propuesto, tiene que ser guiado necesariamente por
un equipo especialmente configurado para dicho fin el mismo que tiene que estar conformado por un
representante del area de recursos humanos, otro del rea de tecnologias de la informacion o su equivalente y
otro del area involucrada de donde pertenezca el teletrabajador o teletrabajadores.

El presente modelo se configura como una creacion del autor del presente y tiene como fuente lo estudiado
respecto a las implementaciones del teletrabajo en empresas y su respectiva experiencia, el mismo que se grafica
al final del presente y se denomina: “Modelo RDB”.

El suscrito espera haber incluido los requerimientos técnicos, herramientas, técnicas y métodos mas importantes, asi
como las consideraciones, principios, preceptos y recomendaciones que debe seguir toda empresa que desee
implementar el teletrabajo como un proyecto de maximizacién de resultados de las labores que se realizan en
distintas &reas de la organizacion, que permita la rentabilidad y genere sostenibilidad esperada.

Finalmente considero que el establecimiento de todo modelo, ya sea que se configure para un plan piloto o para un
proyecto de implementacion de teletrabajo considero oportuno atender a las siguientes recomendaciones:

1.

En lo concerniente a la jornada de trabajo me permito proponer que esta seré la fijada en convenio colectivo o
en su contrato de trabajo, no pudiendo tener una duracién superior a la del resto de los trabajadores de la
empresa, para ello la administracion de horas tendré en cuenta el tipo de trabajo a realizar, horarios y formas de
entrega y compromisos asumidos entre las partes, y no tendra porque coincidir con el horario a cumplir por los
trabajadores presenciales.

Con respecto al lugar de trabajo escogido para el caso del modelo, como seria el domicilio particular del
trabajador, éste debera cumplir con las normas laborales vigentes y debe estar lo més aislado posible del resto
de la casa para no interferir con las normas de convivencia familiar. Para todo efecto sera importante que el
empleador esté informado por medios tradicionales o telematicos, sobre cualquier traslado o modificacién del
lugar de trabajo que el trabajador decidiere realizar para el desarrollo de sus tareas.

En el mismo sentido se debe recordar que los abusos también pueden ser cometidos por el empleado, ya que
éste podria trasladar gastos a su empleador que no correspondan, o acusar de accidentes domésticos que en
realidad son ajenos al trabajo en si. En tal sentido para evitarlos seréd responsabilidad del teletrabajador que
pretenda utilizar su domicilio para la realizacion de las tareas, el garantizar que las exigencias ergonémicas del
lugar de trabajo, la adecuada iluminacidn y ventilacidn, y otras medidas de seguridad, se ajusten a la normativa
vigente.
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Sobre la propiedad de los equipos y la responsabilidad por los dafios que se generen, asi como el
establecimiento de las obligaciones, deberes y derechos del teletrabajador y del empleador, recomiendo se
establezca claramente en el contrato o convenio laboral cada una de sus estipulaciones, alcances y limitaciones.

Para el caso de la seguridad en el trabajo y seguridad social con la que deben contar los teletrabajadores es
preciso sefialar que no deberia haber inconvenientes con respetar los estandares y normativa nacional vigente
respecto a los derechos que le corresponden y que protejan con integralidad su salud fisica y mental,
considerando que no se afectan los que normalmente tienen dentro de la empresa.

En lo que respecta a la alineacién del modelo con el plan estratégico de la empresa (misién, vision, valores,
objetivos y estrategias) se debe considerar la importancia de que en la conformacion del equipo guia y la
determinacion del personal considerado y elegido para la ejecucidn del proyecto se cuente con aquellos que
mantengan una considerable experiencia y que por lo tanto estén involucrados en la configuracion estratégica y
la conozcan, para que sea un proceso de mejor integracion y no retarde el efecto de correspondencia ni los
resultados.

Recomiendo que el personal seleccionado para la experiencia sea consultado respecto de si desean o no ser
involucrados en la misma ya que se debe respetar una caracteristica de los modelos de implementacion que
permite el mejor éxito de la misma y es el referido a que sea voluntario. No solo en razén de que no todos
pueden contar con los medios sino de que es necesaria su plena disposicion e intencion de desarrollar la
experiencia y de elegir sus hogares como nuevo lugar de trabajo con todo lo que ello implica.

Un analisis de factibilidad de un modelo de implementacion de una nueva forma de ejecucién de la prestacion
laboral como la propuesta, debe ser lo plenamente convincente y debe demostrar cuantitativa y
cualitativamente la viabilidad del plan o proyecto y de sobre manera debera mostrar la conciliacion existente
entre los principios y preceptos minimos con los medios necesarios para la adaptacion, adopcion y ejecucion
del mismo.

Se recomienda que la experiencia de difusién previa en el seno de la organizacién incluya la determinacion
clara de los conceptos y diversas formas de teletrabajo, pudiendo asi diferenciar: teletrabajo, trabajo en red on-
line, teletrabajo a domicilio, teletrabajo itinerante y teleservicios; asi como también la demostracion de que los
beneficios y generacién de valor se generara para el area y todos sus miembros pero sobre todo influira
directamente en los resultados pretendidos debido a la perfecta alineacion con la misién, vision y objetivos de
la empresa.
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