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CAPITULO 1. MARCO INTRODUCTORIO O REFERENCIAL

1.1 Introduccion.-

El disefio e implementacion del Cuadro de Mando Operacional del departamento
de Talento Humano en la empresa QualisA tiene una gran importancia, ya que se debe
indicar que es fundamental que toda empresa mida su desempefio estratégico y el nivel
de contribucion de toda la organizacion, la medicion de objetivos, sus desviaciones y
aciertos deben ser cuantificados, corregidos y mejorados en la medida de la necesidad
de posicionamiento de la empresa en un mundo globalizado, con el acceso a fuentes de
informacién tecnoldgica que facilita nuevas formas de hacer negocio. Este entorno
competitivo obliga a las empresas a generar modelos o herramientas de administracién

que tienden a gestionar la organizacion de forma integral y oportuna.

Robert Kaplan y David Norton (1990) desarrollaron un modelo administrativo
Ilamado Cuadro de Mando Integral (CMI), este modelo permite medir el desempefio
actual o fututo de las empresas y determinar si se cumplieron los objetivos estratégicos.
Este modelo puede ser aplicado en diferentes niveles de gestion de la organizacion, para
efecto de esta investigacion se eligié el Cuadro de Mando Operacional (CMO) del
Departamento de Talento Humano, donde se consideraran los indicadores intangibles
aplicados al desempefio del talento humano, en complemento a los indicadores

financieros como era lo tradicional en las organizaciones.

El insumo primordial para la aplicacién de este modelo, es el plan estratégico, la
descripcion y ajustes de los procesos para alinear al plan y los indicadores claves que
mide el desempefio de la organizacion. Los indicadores se interrelacionan unos con
otros de tal manera que los resultados se afectan entre si, por lo tanto se puede indicar

que este modelo permite obtener una vision holistica de la organizacion.
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Este modelo de gestion se ha utilizado en diversidad de empresas de diferentes
sectores econémicos y que tienden a una dindmica continua de sostenibilidad. El
presente documento expone el “Disefio e implementacion del Cuadro de Mando
Operativo del Departamento de Recursos Humanos en la empresa Quality Service S.A.
QualisA, este disefio e implementacion se ha realizado en base a la investigacion tedrica
de las autoras y a la documentacién proporcionada por la empresa, con el fin de entregar
un producto que mida el desempefio de los procesos de Talento Humano y el aporte del
departamento de Talento Humano al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
empresa y de la vision.

El disefio e implementacion del Cuadro de Mando Operacional (CMO) del
departamento de talento humano en la empresa QualisA, es un aporte para la gestion de

la organizacion y que puede ser implementado en todos los demas departamentos.

En este documento se describird el marco metodoldgico de investigacion que se
apoye principalmente en la basqueda de un modelo tedrico compatible con la practica
empresarial en el ambito de control de gestion y especificamente en la aplicacion del
Cuadro de Mando Operativo de Talento Humano. Se encontrard también los
antecedentes de la empresa, el organigrama, el plan estratégico, el mapa de procesos y
los procesos operacionales del departamento de recursos humanos y por Gltimo la
aplicacion practica del modelo con los indicadores que les permita a los ejecutivos de la
empresa tomar las decisiones oportunas y adecuadas.

La empresa que no mida la eficiencia de sus procesos con indicadores que
demuestren sus aciertos, trabajaran bajo una rutina de comodidad mas no de crecimiento
y de retos, no podran gestionar ni mejorar, lo que no puede medirse 0 verse

cuantitativamente (Ulrich, 1997).
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1.2 Planteamiento del Problema.-

En la actualidad las empresas se ven sujetas a una dindmica de cambio en la que
deben estar inmersas para lograr mantenerse o ser mas competitivas, les exige tomar
decisiones oportunas y permanentes, por lo tanto requieren establecer sistemas de
gestion que les proporcione informacién clara sobre el desempefio de la organizacién a
través de la medicién de los objetivos y los resultados esperados.

Para estar acorde con esta necesidad de permanencia en el negocio, QualisA ha
iniciado el proceso de construccion del Plan estratégico en el afio 2012, en primero
lugar se evidencia que se ha definido la misién, la vision, y se ha realizado el analisis
del entorno externo e interno, se han definido los factores claves de éxito y finalmente
los objetivos estratégicos, sin embargo no cuenta con una herramienta administrativa
que le proporcione informacién sobre la medicién, control y resultados obtenidos, en
segundo lugar se puede indicar que en la operacién del negocio falta la formalizacion de
los procesos productivos y administrativos con indicadores de eficiencia de los mismos,
por lo tanto no permite tener una vision completa del desempefio organizacional.

Tomando en cuenta esta falencia se propone el disefio e implementacion de una
herramienta que permita medir los procesos de una manera independiente pero sin
perder el enfoque integral que contribuya a alcanzar los objetivos de la organizacion. El
cuadro de mando como herramienta administrativa satisface esta necesidad y ofrece un
panorama global de la organizacién aportando datos oportunos para la toma de
decisiones o las acciones de mejora que se debe aplicar de acuerdo a la deviacion de los
indicadores, el cuadro de mando se vuelve por lo tanto una herramienta Gtil para la alta
direccion.

El disefio e implementacion del cuadro de mando operativo se aplicara en el

Departamento de Talento Humano, donde se ha encontrado que los procesos estan
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definidos pero no cuentan con KPIs que puedan calificar la eficiencia y eficacia de la
gestion realizada en los procesos relevantes del &rea como son: el reclutamiento,
seleccion, formacién, desarrollo y desempefio del talento humano, por lo tanto se puede
concluir que no se conoce el aporte de ésta area al desempefio total de la organizacion.
El disefio e implementacion del cuadro de mando operativo en el departamento
de talento humano, que se describe en el presente documento, servira de modelo para la

implementacién en otros procesos de la organizacion.

Antecedentes de la Industria.-

En la historia hemos observado que el sector floricola viene a ser una industria
fuerte, la cual dio inicio a finales del siglo 19 con la produccion de una diversidad de
flores entre ellas las tropicales, flores de verano y muy hermosas rosas, siendo estas
ultimas las mas cotizadas a nivel mundial por su belleza que las caracteriza.

Vienen siendo ya dos décadas que Ecuador descubre su competitividad en el
cultivo de las rosas, alcanzando un importante posicionamiento en la exportacién de
flores, este logro alcanzado es gracias a nuestros suelos ricos y clima unico, los cuales

contribuyen la cosecha de flores espectaculares y cotizadas como son las rosas.

En poco tiempo, se ha ido perfeccionando y descubriendo nuevas ventajas
competitivas en la cosecha de flores, como son la luminosidad y condiciones climaticas,
lo que permite el crecimiento de las floricolas como industrias fuertes, cambiando con
esto la vida de los pobladores de zonas como: Pichincha, Imbabura, Cotopaxi, Cafar,
Azuay, Carchi y Guayas. Gracias a nuestro clima y luminosidad se logra cosechar flores
de tallos gruesos, largos, totalmente verticales, con botones grandes que permiten que la

flor dure més tiempo alegrando los hogares con su diversidad de colores.
13



Luego de varios estudios, es un orgullo conocer que en el Ecuador se posee la
mayor diversidad en las flores, siendo las rosas las mas cotizadas para ser obsequiadas

en dias y fechas importantes como: San Valentin, Dia de la Mujer, Dia de la Madre o

Padre.
OUR ROSES
P! '_"-.. ; ’ i 'ﬁ\i "‘_. -.'."!:E-J-""'.';'-: - ' W
. )G @ &\ B

(Figura N.1 Propiedad intelectual de QualisA.)

Siendo las floricolas una industria que ha crecido de forma rapida, las tendencias
actuales de Mercado son orientadas hacia la eliminacion de los intermediarios, es decir
que las flores pasen desde el productor hacia el minorista, ya que asi se lograria una
considerable disminucidn en los precios (Proecuador, 2012).

Ciertas estadisticas tomadas de los estudios que ha realizado Proecuador,

demuestran que:

En el pais existen aproximadamente 250 empresas floricultoras.

e Superficie cultivada de 4729 hectéreas, las Rosas cubren aproximadamente el
60%.

e Exportaciones de este sector que se considera uno de los motores del comercio

exterior en nuestro pais.

e Crecimiento afio 2012 entre el 11% y el 13%, respecto a 2011.
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1.3 Laempresa QUALITY SERVICE S. A. QUALISA. -

La empresa Quality Service S.A QualisA esta ubicada en la provincia de
Pichincha en el canton Cayambe, pais Ecuador, su actividad economica es la
produccion y exportacion de Rosas, las operaciones se inician en el afio 1992,
alcanzando una produccion en 40 hectareas de Rosas, su principal mercado es Europa,

Rusia y Estados Unidos.

El 70% del cultivo estd sembrado en suelo y el 30% restante esta sembrado en un
sistema de hidroponia que proporciona a la planta una base cada vez mas estéril, todo el
cultivo esta bajo invernaderos, sistemas de ventilacion automaticos y estructura
metalica, las condiciones internas del clima estan automatizadas y controladas por
programas informaticos sofisticados que aseguran el ambiente perfecto para el cultivo

de Rosas.

El proceso de cultivo de la Rosa inicia con la siembra, se mantiene el cultivo por un
periodo de seis meses realizando labores culturales, fitosanitarias y de fertiriego, una
vez cosechadas las Rosas son transportadas por cable via a la Post cosechas, donde se
selecciona las Rosas de acuerdo a su tamafio de tallo, boton y apertura, Una vez
formada la planta, obtenemos rosas a los 90 dias, la mata tiene una duracion de 15 afios
de acuerdo a la variedad; esta clasificacion se realiza de acuerdo a los requisitos del

cliente y del mercado al que exporta.

Un sofisticado sistema de calefaccion que a través de tuberias llega a cada planta de
produccién de nuestras fincas proporciona las condiciones climaticas para una 6ptima
germinacion y el crecimiento de nuevos tallos. Como la presencia de hongos no
deseados se baja por las condiciones de clima controlado en los invernaderos también,

el uso de agroquimicos para el control de enfermedades se reduce. Esta condicion de un
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consumo bajo de quimicos, asi como la generacién de un ambiente mas limpio para los

colaboradores ofrece un ambiente sano de trabajo.

Luego de ser clasificadas y embonchadas pasan al proceso de hidratacion en pre-
frio, las buenas practicas de refrigeracion determinar la vida util en florero
aproximadamente por 15 dias, termina el proceso cuando son empacadas y entregadas

para enviarlas via aérea.

La tendencia de la produccion “orgdnica” también se observa en los cultivos de
Flores. Las Rosas organicas han ganado popularidad desde los 90s, aumentando sus

ventas y posicionando al producto en paises donde se aprecia esta alternativa de cultivo.

Se destaca la cultura empresarial de QualisA por la produccién sostenible que
incluye practicas agricolas con responsabilidad ambiental y social, que le permite
certificar su producto en el comercio justo. Actualmente, las Rosas que poseen esta

certificacion pueden ser adquiridas en reconocidas empresas minoristas.

» Fair Flowers Fair Plants QualisA (priorizar la produccién ambiental y
socialmente sostenible a fin de garantizar unas condiciones laborales adecuadas de

la empresa.)

« MPS-GAP (orienta la empresa hacia practicas seguras, sostenibles, cualificadas

y trazables.)

« LEYES NACIONALES (sistema de legislacion nacional en materia de

prevencion de riesgos laborales.)

* Flor Ecuador QualisA (tiene un caracter social y ambiental que garantice el

funcionamiento legal de una finca de produccion de flores.)

16



» Flor Ecuador UNICEF (fondo de donaciones para la infancia de los paises del

tercer mundo como Ecuador)

+ BASC (comprometido a fortalecer el comercio internacional mediante la

aplicacion de las normas internacionales de seguridad y procedimientos.)

La empresa asegura un ambiente de trabajo libre de discriminacion por motivos de
raza, color, sexo, tendencias sexuales, discapacidad, religién y edad. No utiliza mano de
obra infantil en cualquiera de sus procesos de produccion y da un tratamiento especial

para las trabajadoras embarazadas en los periodos de nutricidn, gestacion y la lactancia.

Hoy en dia QualisA tiene 540 colaboradores entre personal administrativo y

operativo, el 48% que colaboran en la empresa son mujeres.

Bajo el ejercicio basado en la responsabilidad social, tiene un estricto cumplimiento

de las obligaciones laborales, sociales y ambientales.

La empresa basa su imagen corporativa en valores, como la integridad, el
compromiso, el respeto, la imparcialidad y la responsabilidad con los clientes,
instituciones, colaboradores, comunidades, accionistas donde desarrolla todas sus

operaciones.

(FiguraN. 2 Prpiedad intelectual de QualisA, fotografia de finca en la ciudad de Cayambe)
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Mision de QualisA.-

“Transmitimos emociones por el mundo, produciendo Rosas con la
responsabilidad de construir relaciones sostenibles tanto internas como

externas.” (Comité de Alta Gerencia, QualisA, 2012).

La mision expresa la razon de ser de la empresa, se considera que la misién
busca obtener sentimientos de fidelidad y compromiso de los clientes hacia el producto

que ofrecen, bajo el cumplimiento de estandares de calidad y servicio.

Expresa un amplio nivel de aliados que participan en la operacion del negocio

con los cuales busca mantener permanencia y reconocimiento.

La mision de la empresa demuestra sentimientos, alegrias, suefios y logros de
sus clientes, se compromete con los clientes, al entrar en sus vidas en los momentos

estratégicos, otorgando el compromiso calidad y seriedad de lo que consumen.

Propdsito Estratégico.-

“Producir tallos exportables de Rosas a un costo < $0.0045/cm y vender > 95%
de nuestra oferta exportable con un margen > 0, hasta el afio 2014.” (Comité de

Alta Gerencia, QualisA, 2012).

La vision plantea una meta futura como es propio de una declaracién de vision

basada en una posicion competitiva en costos de produccion.

Objetivo Estratégico.-

Los que podemos citar en:

1. Mejorar y estabilizar la produccion

2. Disminuir costo unitario de produccién por cm
18



3. Aumentar la participacion de productos verdes en el manejo fitosanitario

4. Mejorar la productividad de la mano de obra

5. Reducir el porcentaje de reclamos de los clientes

6. Disminuir la unidad de inventario de producto sin que afecte el nivel de servicio
al cliente.

7. Potencializar los beneficios de la empresa sobre la ley.

Organigrama Funcional.-

l Gerencia General

l Direccién l o

Direccién de Finca Administrativay Direccién Talento
n A Humano
Financiera

1 r T 1 r T 1
Cultivo Post cosecha Mar imi Cy ilidad Adquisiciones Comercio exterior Recursos saludy Segyrldad Bienestar Laboral
Humanos Industrial

(Figura N. 3 Propiedad intelectual de QualisA, organigrama funcional)

Diagnéstico de la organizacion.-

Es importante considerar que la empresa QualisA se desenvuelve en un entorno
externo e interno que afecta la operatividad, el crecimiento y la sostenibilidad de la
organizacion. En el ambiente externo se evidencian las oportunidades y amenazas que
afectan al negocio y que requiere tomar acciones a corto y largo plazo en aspectos
econdmicos, tecnologicos, politicos, legales y socioculturales.

Se describen en el siguiente cuadro las dimensiones que afectan el entorno

externo de la empresa (Proecuador, 2012):
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DIMENSIONES

TENDENCIAS

IMPACTO EN LA

ORGANIZACION

Econdmica

Tecnologia

Politica y Legal

Sociocultural

Competidores con costos mas

bajos (Kenia)

Los paises exportadores de

flores tienen acuerdos
comerciales con paises que
importan el mismo producto
Incremento de costos de bienes
y servicios
Tecnologia de punta con
productos nutricionales que a
de nutrir

mas la planta,

contrarresten  también  los
efectos negativos causados por
estrés abidtico

Practicas orientadas a la

disminucién del uso de
quimicos y manejo adecuado
de cultivos
Clima de inversion no es
favorable

Comercializacion del producto

a través de redes tecnoldgicas

Exige a la organizacion tener un
producto de alta calidad para que pueda
ser considerado el diferenciador entre la
competencia.

Pierde competitividad

Alto costo de produccion.

Estas condiciones provocan estrés

abidtico que son cada vez mas

frecuentes, debido al deterioro del
medio ambiente, como el dafio en la
capa de ozono, los cambios climéticos,
calentamiento global.

Preferencia de los clientes por
productos que son cultivadas en un

ambiente sano y sin contaminantes.

Estancamiento en el crecimiento del
sector floricola

Relaciones no personalizada

(Figura N. 4, Estudio de entorno de la empresa, http://www.proecuador.gob.ec, 2012)
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Dado este analisis, las empresas encaminan sus acciones para enfrentar los riesgos y

amenazas como son:

1. La pérdida de competitividad
2. Lapoca eficiencia al administrar los recursos en general
3. La busqueda de tecnologias e innovacion para la nutricion del cultivo en

general.

A continuacion se presenta un andlisis detallado del entorno especifico de la
organizacion y como algunos factores a pesar de ser externos pueden impactar la

gestion de la empresa.

FACTORES ESTRATEGICOS IMPACTO

EXTERNOS

Incremento de la demanda del producto. A medida que se incrementa la demanda
también se incrementa la oferta del
producto.

Aparece nuevas tecnologias s[5 Aumentan los canales de ventas, pero se
comercializacion pierde el contacto directo con el cliente.

2 = E O ERG R SR [l Gl ool A VEL L EL EER | Renovacion continua de variedades

de Rosas que estan a la moda

(Figura N. 5, Factores estratégicos externos e impacto, http://www.proecuador.gob.ec, 2012)

El entorno presentado es propicio para que la empresa ofrezca su producto y
servicio a un mercado mucho mas amplio, sin embargo la entrada de competidores con
costos eficientes genera la necesidad de que la empresa realice acciones que le permitan
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bajar los costos de operacion y mantener un nivel de competitividad en todos los

ambitos del negocio.

Se concluye que al no contar la empresa con un sistema de gestién o con
herramientas administrativas que midan si se estdn cumpliendo las estrategias

emprendidas por la empresa no se podra conocer el desempefio real de la organizacion.

Diagnéstico Especifico.-

Como se detall6 anteriormente, la competitividad de las empresas esta cada vez
mas acelerada, por lo que compromete a las industrias a tener mayores estrategias que
permitan alcanzar de forma rapida los objetivos propuestos, es necesario realizar el
diagnostico donde la gestion de Recursos Humanos de las empresas juegan un papel

estratégico y de alta importancia, siendo este el que alifie los objetivos organizacionales.

Esta tarea no es facil, para ello se debe analizar previamente su cultura y los
comportamientos asociados que tienen los miembros de la empresa. Con este analisis se
permite que la Direccidn pueda elaborar estrategias claves de pautas culturales a seguir,
y reforzar las que aportan al desarrollo del talento humano, en aras de la consecucién de
los resultados esperados, como, igualmente, desaprender aquellas pautas por estar lo
suficientemente arraigadas en la organizacion.

Dentro de las pautas culturales a ser reforzadas podemos destacar:

e El sentido de pertenencia y compromiso.

e Eliminar el comportamiento de individualidad.
e Enfoque integral de gestién.

e La pro-actividad y el pensamiento sistémico.

En el area de talento humano de la empresa aplica:
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e La planificacion de la mano de obra.
e La administracion de personal.
e EIl desempefio de la gente en la organizacion.
Se considera que hay compromiso de la Alta Direccion para tener sistemas y
procesos de Recursos Humanos integrales y va tomando un rol significativo como area
estratégica, por lo tanto es esencial que se vinculen con la misién y la estrategia de la

organizacion de forma coherente para ayudar a impulsar el éxito de la organizacion.

Diagnostico de los Procesos Administrativos y de Talento Humano.-

Para alcanzar buenos resultados, la organizacion necesita gestionar sus
actividades y recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecucion los mismos,
esta necesidad permite adoptar herramientas y metodologias para configurar un sistema
de gestion para la organizacion.

Este sistema de gestion le ayudara a la organizacion a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades, etc., que le permitan a
la organizacién obtener los resultados esperados. En el afio 2012 la organizacion inicio6
la implementacion de gestion por procesos bajo el modelo 1SO 9000, tomando como
punto de referencia los requisitos del cliente como entrada y la medicion de la
satisfaccion por el producto recibido como resultado, se evidencia que los procesos

definidos por la organizacion estan agrupados en tres niveles:

Procesos Estratégicos

e Planeacion Estratégica (PE)

e Sistema Integrado de gestion (SIG)
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Procesos Claves

Investigacion de Mercado

e Planeacion de Ventas

e Planeacion de Produccion

e Propagacion de plantas

e Produccion de flor de corte

e Post-cosecha

¢ Inventario de producto y empaque
e \entas

e Logistica

e Adquisiciones

e Gestion de bienes adquiridos

Procesos de Soporte

e Gestion Administrativa y Financiera
e Mantenimiento y Otros
e Gestion Tecnologica

e Gestién Talento Humano

Investigacion y Desarrollo

Los procesos claves le permiten a la organizacion asegurar la gestion de planificacion,
produccion y comercializacion de la Rosa y se encuentran alineados con la direccion
que establece los procesos estratégicos, también se toman en cuenta los procesos de

soporte que proporcionan los recursos necesarios para el desarrollo de las actividades.
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En los procesos de soporte esta identificado el proceso de Gestion del Talento Humano,

el mismo que tiene como sub — procesos relevantes del area los siguientes:

1. Reclutamiento, Seleccion e Induccion.
2. Evaluacion de desempefio.
3. Entrenamiento y Capacitacion.

4. Remuneraciones y administracion de beneficios

Sobre esta base ya identificada por la empresa como procesos relevantes se debe indicar
que la empresa no tiene definida la metodologia de medicion de la eficiencia de los sub-
procesos y por ende esta propuesta esta encaminada a crear al interior del departamento
del Talento Humano la metodologia basada en el cuadro de mando operativo (CMO). Se
espera entonces que a traves de esta herramienta propuesta la empresa QualisA pueda
fortalecer su gestion en pro de lograr mejoras importantes en su posicionamiento dentro

del sector Floricola.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1.Balanced Scorecard (BSC) — Cuadro de Mando Integral (CMI)

Origenes.-

La trayectoria mas reconocida del Balanced Scorecard (BSC) es el Tableau de
Bord surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros y no financieros
para controlar los diferentes procesos de negocios. En los 70 ya se empieza a identificar
procesos para el control de los negocios, con la idea clara de indicadores que aporten a
cada area, sin tomar en cuenta que estos indicadores habia que expandirlos a lo largo de

toda la empresa y actualizarlos.

General Electric y Citibank son de las empresas que dan inicio al modelo de
seguimiento de objetivos basado en un sistema de indicadores. EI BSC recoge la idea de
usar indicadores para evaluar la estrategia, pero agrega otras caracteristicas que lo hacen
diferente y mas interesante (L6épez, 2001) claramente define a los indicadores como los

responsables de generar una vision global y las estrategias que ha de utilizar la empresa.

Tener una vision clara de la empresa y sus estrategias, indudablemente ayudan a
encaminar los esfuerzos individuales y colectivos de los colaboradores de una
organizacion. Con la ayuda de los indicadores las empresas empiezan a tener una
vision clara de los obstaculos que tienen y como llegar a implementar las estrategias

precisas para lograr a ser competitivos y no salir del mercado

Gracias al BSC las organizaciones empiezan a darse cuenta de sus errores y a
disminuirlos, dan seguimiento a las estrategias y mejora continua de los procesos claves

de la empresa.
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El Cuadro de Mando Integral, siglas CMI es una traduccion a nuestro idioma del
"Balanced Scorecard," posee una filosofia practica de gerenciamiento y fue desarrollada
en la Universidad de Hardvard, como un sistema desarrollado para medir los procesos
financieros, muy reconocido en nuestra actualidad como un Sistema Integral de
Administracion de la Eficiencia o del Desempefio més efectivo, que ayuda a enlazar la

vision, mision y la estrategia ofreciendo una visién completa de la organizacion.

Los creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, en 1992, dieron como
objetivo principal en su estudio, la elaboracion del cuadro de mando dando a las
empresas Yy organizaciones elementos para medir su éxito, desarrollo y crecimiento. El
principio que lo sustenta es: "No se puede controlar lo que no se puede medir” (Kaplan

& Norton, 1992, p.71-79).

Con el paso del tiempo, el estudio de Robert Kaplan y David Norton, ha
evolucionado en el tiempo y combina no solo indicadores financieros, sino también
indicadores no financieros que permiten controlar todos los procesos de las empresas

creando mejoras en cada uno de ellos.

Varios autores definen de diferentes formas el Balanced ScoreCard o Cuadro de
Mando Integral, la definicion més acertada, se enfoca a que el CMI es una herramienta,
que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores, los

cuales se controlan, y van generando cambios y retos para la organizacion.

Kaplan & Norton (1996) segun el libro THE Balanced ScoreCard afirman, el
BSC — CMI es una herramienta que empuja a la gente al pleno conocimiento de la

mision, canalizando las energias, habilidades, actitudes, conocimientos de la empresa.

27



Se coincide con los autores en que el BSC — CMI es un robusto sistema de
aprendizaje activo, ya que constantemente se obtiene retroalimentacion de las
estrategias de la organizacion. Al trabajar con talento humano, se debe considerar
también otros factores, como la motivacion, sus habilidades, competencias, capacidades,
experiencias; que suman las fuerzas para cumplir con los objetivos propuestos por la
organizacion, los indicadores son las herramientas que les permitiran ver en qué estado
estan y cuanto les falta por llegar a la meta establecida, analizando el desempefio
obtenido y el desempefio futuro esperado, permite analizar los cambios en procesos y la

retroalimentacion para una mejora continua.

Se evidencia la importancia y necesidad de utilizar sistemas de gestion que
contribuyan a transformar la vision y estrategia en acciones que se ejecutaran y seran
medidos mediante la implementacion de indicadores que nos permitan evaluar la
estrategia utilizada para llegar a cumplir los objetivos planteados por las empresas en el

corto y mediano plazo.

La vision y la estrategia de un negocio dictan el camino hacia el que deben
encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una organizacién. La definicién
de estrategias por naturaleza es complicada, pero la implementacién de la misma
representa el mayor obstaculo en la mayoria de las ocasiones y es el hecho por el cual

las empresas no son exitosas.

La diferencia importante con respecto al BSC - CMI es que, antes en las
empresas se definian indicadores individuales para cada una de las areas, cada Jefe
defina su indicador para establecer si su objetivo se cumple de acuerdo a su criterio

personal, tomando a su experiencia como base para el cumplimiento del objetivo
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planteado, los indicadores se seleccionaban de acuerdo a lo que consideraban mas

importantes para su trabajo y su departamento, es decir de forma subjetiva.

El BSC - CMI disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los
indicadores son definidos por un conjunto multidisciplinario de ejecutivos de la
empresa, el cual minimiza el no seleccionar algunos de ellos que tiene importancia en

algin momento del proceso.

El BSC — CMI hay ya un control de como se desarrolla la empresa y de las

posibilidades cada vez més cercanas de alcanzar la vision de la misma.

Con la creacion del BSC - CMI se establece los indicadores que ayudaran a
medir todos los procesos, trayendo nuevas estrategias que permitan el cumplimiento de

objetivos.

De varios conceptos investigados podemos concluir que el BSC - CMI se
concentra en cuatro perspectivas importantes como son el desempefio financiero,
satisfaccion del cliente, seguimiento y control de los procesos internos de negocios y,
aprendizaje y crecimiento; coordinando iniciativas individuales, organizacionales y
trans-departamentales  identificando procesos nuevos para cumplir y llegar con
objetivos del cliente y accionistas a mediano y corto plazo. Los &mbitos anteriormente
mencionados son claves para llegar al cumplimiento de la mision y vision que se ha

implantado por la empresa por medio de sus estrategias.
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2.2.Perspectivas del Balanced ScoreCard .-

A pesar de que son cuatro las perspectivas que tradicionalmente identifican un
BSC - CMI, no pueden estar necesariamente las cuatro perspectivas; estas perspectivas
son las mas comunes y pueden adaptarse a todas las empresas sean ecuatorianas o

extranjeras.

A). Perspectiva Financiera. —

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la
compafiia, y muestran el pasado de la misma. Esta perspectiva abarca el area de las
necesidades de los accionistas. Esta parte del BSC — CMI se enfoca a los requerimientos
de crear valor para el accionista como las ganancias, rendimiento econdémico, desarrollo
de la compafia y rentabilidad, segun Kaplan & Norton estos son algunos indicadores

frecuentemente utilizados son:

. Indice de liquidez.

. indice de endeudamiento.

. indice DuPont.

. indice de rendimiento del capital invertido. (En la mayoria de los casos).

Podemos definir que los los indicadores financieros han sido los mas utilizados,
pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor afiadido
econdmico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la relacion causa-efecto,

culminan en la mejor actuacion financiera.

Los objetivos financieros en la fase de crecimiento se enfatiza en el incremento

de las ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes, el sostenimiento pondra énfasis
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en los indicadores financieros tradicionales, andlisis estdndar de las inversiones, tales
como los flujos de caja actualizados. Algunas empresas utilizardn indicadores
financieros mas nuevos, como el valor econdmico agregado; todas estas medidas
representan el objetivo financiero clésico: obtener buenos rendimientos sobre el capital

aportado.

Si nos referimos al concepto de valor econémico agregado méas conocido como
EVA por sus siglas en inglés, es una herramienta financiera que podriamos definir como
el importe que queda, una vez que se han deducido de los ingresos la totalidad de los
gastos, incluidos el costo de oportunidad del capital y los impuestos. Podemos concluir
que el EVA es el resultado obtenido una vez que se han cubierto todos los gastos y

satisfechos una rentabilidad minima esperada por parte de los accionistas.

B). Perspectiva del cliente.-

En toda empresa es necesario crear clientes fieles y satisfechos, con ese objetivo
en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los

mismos tienen sobre los negocios.

La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se esta
compitiendo, permite que las empresas evallen los indicadores clave, sobre los clientes
como la satisfaccion, retencion, adquisicion y rentabilidad; con los segmentos del
mercado Y clientes seleccionados. Esta perspectiva del cliente permite a los ejecutivos
articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que dard como resultado el

rendimiento financiero futuro (Kaplan & Norton, 2000).
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El punto més fuerte de los enfoques modernos de la gestion, es la importancia de
la orientacion al cliente y la satisfaccion de sus requerimientos en todo momento esto
es el concepto central del marketing, si no escuchamos la necesidad de los clientes,

dificilmente una empresa podra tener éxito en el futuro.

En conclusién podemos decir que todas las perspectivas tienen una conexion
entre si, para cubrir una de ellas, debe estar cubierta la anterior, como ejemplo podemos
citar: Para cubrir las expectativas de los accionistas, se debe cubrir las de los

consumidores que son los que generan las ganancias.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado, considerando a un
grupo de consumidores y clientes que responden de forma similar o con diferentes
deseos, preferencias de compra o de estilo de uso de productos, en sus poblaciones de
clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que elige
competir. La identificacion de las propuestas de valor afiadido que se entregaran a los
segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e

indicadores de la empresa, para la perspectiva del cliente.

C). Perspectiva interna.-

También llamada perspectiva de procesos; para alcanzar los objetivos de clientes
y financieros es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida vy
vienen a ser la cadena de valor de las empresas. Esta perspectiva permiten a los
gjecutivos saber como esta funcionando su negocio, si se cumplen o no con los

productos o servicios de acuerdo a los requerimientos del cliente. Para lograr esta
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perspectiva, las empresas deben tener bien claro los objetivos e indicadores para la

perspectiva financiera y del cliente.

Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde
una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos claves a través de la

cadena de valor. Kaplan & Norton distinguen cuatro tipos de procesos:

a. Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los analisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad,
tiempos o flexibilidad de los procesos.

b. Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes,
captacion de clientes, retencion y crecimiento de clientes.

c. Procesos de Innovacién (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de
productos nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos
productos en relacién a la competencia.

d. Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad:
Indicadores tipicos de Gestibn Ambiental, Seguridad e Higiene y

Responsabilidad Social Corporativa.

Se concluye que la evaluacion interna son procesos sistematicos de recoleccion y
andlisis de la informacion, destinados a describir la realidad y emitir juicios de valor
sobre la adecuacion a un patron o criterio de referencia establecido como base para la

toma de decisiones.

Se les recomienda a los empresarios que se defina claramente la cadena de valor
de los procesos internos de la empresa, que se inicia con el proceso de innovacion,
factor clave, a través de la identificacion de las necesidades de los clientes actuales y

futuros.
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El andlisis de la cadena de valor permite optimizar el proceso productivo, ya que
puede apreciarse, al detalle y en cada paso, el funcionamiento de la organizacion, la
reduccion de costos y la busqueda de la eficiencia en el aprovechamiento de los recursos
suelen ser los principales objetivos del empresario a la hora de revisar la cadena de

valor.

D). Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento.-

(Kaplan & Norton, 1996) Definen que la perspectiva del aprendizaje y mejora es la
menos desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en este punto;

desarrollando esta perspectiva las empresas tendrian:

1. Capacidad y competencia.
2. Sistemas de informacion cuyos indicadores pueden ser bases de datos
estratégicos

3. Cultura, clima y motivacion para el aprendizaje.

Esta perspectiva es dificil de conseguir ya que tiene que ver mucho con la cultura de
mejora continua que la empresa vaya fomentando en cada uno de sus colaboradores, la
inversion también es mayor, pero los resultados son excepcionales al momento de

desarrollarla.

Incluye tener colaboradores altamente capacitados, los cuales puedan avanzar con el
crecimiento rapido de la tecnologia, esta es la perspectiva del aprendizaje y crecimiento

gue proporcionaran alcanzar objetivos ambiciosos y prometedores de las empresas.

El BSC - CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo en las

areas tradicionales de inversion, como los nuevos equipos y la investigacion y
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desarrollo de productos nuevos. Las organizaciones deben invertir en su infraestructura,
tomando en cuenta al personal, sistemas y procedimientos si es que quiere alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero a largo plazo, se habla de tres categorias de

variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 1996).

. Las capacidades de los empleados

. La satisfaccion del empleado

. a retencion del empleado

. La productividad del empleado

. Las capacidades de los sistemas de informacion

. La motivacién, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

En conclusion el BSC- CMI permite a la organizacion medir los resultados
financieros, la satisfaccion de los clientes, la eficiencia de las operaciones y la

capacidad de la organizacion para producir y ser competitiva en el negocio.

La perspectiva del BSC - CMI aprendizaje-crecimiento, es vital el rol potencial
humano, considerando que solo habra aprendizaje real cuando haya aplicacion real, con
una dotacién permanente de conocimiento y comprension de lo que se hace, para

incorporar valor agregado permanente a las empresas.
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(Figura N. 7 “Relaciones causa-efecto a través de las cuatro perspectivas del BSC, Kaplan & David

Norton)
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Beneficios del Balanced Scorecard.-

El BSC - CMI induce una serie de resultados que favorecen la administracion de las

empresas. Podemos considerar las siguientes ventajas:

. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

. Permite comunicar a todo el personal los objetivos y su nivel de
cumplimiento.

. Es posible realizar redefiniciones de la estrategia en base a resultados.

. Traduce la vision y estrategias en accion.

. Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

. Permite la integracion de la informacion de diversas areas de negocio.

. Capacidad de analisis.

. Mejora los indicadores financieros.

. Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

El principal beneficio del BSC - CMI es otorgar a las empresas un equilibrio, entre
un enfoque de control basado en el beneficio y el mercado y otro entre el equilibrio de

los indicadores financieros y no financieros.

Otro beneficio en la estructuracion de indicadores del BSC - CMI es el desarrollo de
un nuevo sistema de gestién. Esta distincidn entre un sistema de medicién y un sistema
de gestién es importante. El sistema de indicadores deberia ser solo un medio para
conseguir un objetivo alin mas importante: un sistema de gestion estratégica que ayude
a los ejecutivos a implantar y obtener “feedback™ sobre su estrategia.
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(Kaplan & Norton, 1996) BSC - CMI apoya a los procesos claves de la

organizacion, se obtiene resultados como:

. La clasificacion y actualizacion de la estrategia

. Comunicacidn de la estrategia a toda la organizacion

. Alineacion de los objetivos personales y las unidades del negocio.

. Identifica y alinea las iniciativas estratégicas

. Vincula los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los presupuestos
anuales

. Alinea las revisiones operativas y estratégicas

. Obtiene “feedback” para aprender sobre la estrategia y mejorarla
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- INTEGRAL
PLANIFICACION Y
ESTABLECIMIENTO

DE OBJETIVOS

(Figura N. 8 "Cuadro de Mando Integral" Kaplan & Norton: Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management. System "Harvard Business Review (Enero — Febrero 1996)).

Como conclusién podemos decir, que para lograr con éxito un sistema de
medicién en una empresa, los ejecutivos de la misma deben ser los primeros en motivar
a los trabajadores, para esto la comunicacion de be reinar y ser el centro de expresar las

iniciativas y las acciones que lograran la consecucion de los objetivos planteados.

Un BSC - CMI exitoso es aquel, que comunica una estrategia a través de un
conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros, un BSC - CMI exitoso

es aquel que denota mejora continua contante.

Aclarando y
traduciendo la vision

y la estrategia

Feedback
estratégico y
formacion

Comunicando Balanced
y vinculando Scorecard

(Figura N. 9 “feedback” y formacion estratégicos. Kaplan & David Norton)
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2.3. Cuadro de Mando Operacional (CMO)

El cuadro de mando se propuso en 1992 con Robert Kaplan y David Norton en
su articulo de Harvard Business Review; donde citan, que las organizaciones solo se
basaba en indicadores financieros, pero sabemos por los diversos estudios, que no solo
es importante los indicadores financieros, si no también, aquellos indicadores de los
procesos que ofrecen una vision mas amplia de la empresa y constan en la cadena de

valor.

La definicion mas acertada de CM, es de ser un sistema de medicion, con el cual
se podrad tomar decisiones en las empresas, verificando otro tipo de indicadores que
influyen directamente en la rentabilidad, como es la satisfaccion del cliente, la
innovacion, la tecnologia, entre otros; anteriormente, solo se tomaba en cuenta su

rentabilidad y el valor para los accionistas.

Luego de més de una década de estudios, Alberto Ballvé, consultor argentino, y uno
de los seguidores de Norton, propone diferentes cuadros de mando detallados a

continuacion (Ballvé, 2000):

e Cuadro de mando Operativo (CMO).- en el cual se centra la investigacion;
responde mas a los directivos funcionales e intermedios, tiene como objetivo dar
a conocer informacion diaria la cual ayudard a la toma de decisiones a corto
plazo, como evolucionan los indicadores operativos que necesitan de un control
mas cercano.

e Cuadro de mando directivo (CMD).- Tiene como objetivo dar informacion a la
alta direccién, por lo general se enfocan a la rentabilidad y crecimiento de la

empresa, indicadores méas de caréacter financiero.
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Cuadro de mando estratégico (CME).- Tiene como objetivo incluir informacion
estratégica vital para la compafiia y ayudard a la toma de decisiones a largo
plazo, tratara temas como la competencia y el entorno en el que se va
desarrollando la empresa. Es una herramienta Util para implementar la estrategia
de la empresa, uno de sus puntos clave es velar por que la gente haga lo que se
espera de ella en la empresa; requiere de tres elementos claves: metas claras,
informacidn acerca de la meta alcanzada y una buena comunicacion.

Cuadro de mando integral (CMI).- Tiene como su objetivo tener el control del
estado de salud corporativa y la forma como se estan encaminando las acciones

de todos los departamentos, para alcanzar la vision de la empresa.

Elaboracion y contenido del Cuadro de Mando Operacional.-

Hay distintas formas de elaborar un CMO, pero, los responsables de cada uno de los

cuadros de mando de los diferentes departamentos han de tener en cuenta una serie de

aspectos comunes en cuanto a su elaboracién. Entre dichos aspectos cabria destacar los

siguientes:

Los cuadros de mando deben presentar sola la informacion de relevancia, de

forma sencilla, sindptica, clara y resumida.

El caracter de estructura piramidal entre los cuadros de mando, ha de tenerse
presente en todo momento, ya que esto permite la conciliacion de dos puntos

basicos:

1) Cada vez que se agreguen los indicadores hasta llegar a los mas resumidos
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2) Cada responsable se le asignen sélo aquellos indicadores relativos a su
gestion y a sus objetivos, un colaborador no podra hacerse cargo de indicadores

que no tiene que ver con su tarea diaria.

e Se debe destacar lo relevante, ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a las

informaciones mas significativas.

o Se debe dar la importancia que tienen todos los gréficos, tablas y/o cuadros de
datos, etc., ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la informacion que se

resume en los Cuadros de Mando.

e Se debe realizar informes uniformes, debe existir una norma clara al momento
de presentar la informacion, esto permitira facilitar las tareas de constatacion de
resultados entre los distintos departamentos o areas.

« Todo lo que se incorpore debera poderse medir, de ahi se observa la importancia

de establecer en cada caso, qué es lo que hay que controlar y como hacerlo.

En general, podemos citar que el CMO, debe tener cuatro partes bien

diferenciadas:

1. Se deben constatar de forma clara, cuales son las variables o aspectos
claves mas importantes a medir, determinando el nivel de
responsabilidad.

2. Buscar los indicadores precisos para medir tareas claves.

3. Controlar las desviaciones de los indicadores, analizando las diferencias

positivas 0 negativas que se han generado.
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4. Es fundamental que se consiga que el modelo de CMO, que se proponga
en una organizacion ofrezca soluciones cuando asi sea necesario, que

ofrezca la mejora continua y no sean indicadores estaticos.

Lo més importante al elaborar un CMO en una organizacién, es no perder el

norte de los objetivos que se pretenden alcanzar en la organizacion.

Tratar de eliminar en su totalidad la “burocracia informativa” en cuanto a los

diferentes informes con los que la empresa puede contar.

El CMO debe ser una herramienta de diagndstico. Se trata de especificar lo que
no funciona correctamente en la empresa, lo que necesita cambios y correcciones
inmediatas. Se van a poner en evidencia aquellos parametros que no marchan como

estaba previsto y se va estableciendo la mejora continua.

El CMO ha de mostrar en primer lugar aquello que no se ajusta a los limites
establecidos fijados por la empresa y, en segundo lugar, advertir de aquellos otros
elementos que se mueven en niveles de tolerancia de cierto riesgo en la empresa,

tomando decisiones a corto plazo.

Es importante que en la implementacion del CMO, exista una cultura de dialogo
entre todos, exponiendo los problemas por parte de los distintos responsables se puede
avanzar mucho en cuanto a la agilizacion del proceso de toma de decisiones con sus

responsables.

Se considera como el objetivo mas importante del CMO, la facilidad de tomar

decisiones, ya que el modelo facilitara en todo momento el analisis de las causas de las
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desviaciones de los indicadores, lo cual ayudard a dar soluciones a los problemas, y por

ultimo, saber decidir como comportarse.

Con la aplicacién del COM en las empresas de forma adecuada, se obtiene un
sistema inteligente, un sistema que se nutre de la propia trayectoria de la empresa, y
que, cada vez ira sumando informacién valiosa del proceso, esta informacion, servira
para tomar acciones futuras que ayudaran a mantenernos de forma competitiva en el

mercado a la empresa.

Con la autenticidad que cada organizacion tiene, el CMO se vuelve un
documento exclusivo de la organizacion pero se puede describir cuatro pasos basicos
generales; los cuales son adaptados a cada uno de los departamentos o niveles de

decision de la entidad.

. Orientacion al disefio

Primero se determinan las caracteristicas de la empresa, tamafios, mercados en el
que opera, sus principales clientes, luego se definen sus elementos estratégicos, mision,
visién, objetivos, politicas y estrategias para alcanzar los objetivos. Se analiza el plan
estratégico y se determinan sus factores claves de éxito, y asi se podré establecer los

indicadores de gestion.

Se debe realizar una conciliacion entre los conceptos de los empresarios y la
administracion, debe existir claridad de objetivos empresariales a alcanzar, esto es muy

importante ya que son los responsables de la toma de decisiones.

. Arquitectura de Indicadores.
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El CMO para los ejecutivos de la empresa debe tener indicadores tanto
financieros como no financieros los cuales seran los indicadores generales de la
organizacion. Etapa En esta etapa o paso de debe definir los objetivos, metas,

indicadores y responsables por nivel y area.

La remuneracion variable al momento de implementar el CMO es clave, ya que
es la forma més usual en las empresas de premiar a los colaboradores por el

cumplimiento de sus metas segun los resultados dados.

En la arquitectura de los indicadores, es fundamental tener bien definida la

férmula de célculo, esta debe ser precisa por cada proceso a medir.

Se recomienda al momento de realizar indicadores, mirar al mercado de
competencia, lo cual nos ayuda a saber a donde queremos llegar y como ser los lideres
del negocio, los indicadores deben ser graficados para un entendimiento rapido y

preciso.

* Informatico.

Existen proveedores de software disponible que ayudan al manejo de los datos,
el Departamento de Sistemas toma un papel importante al momento de manejar y
ordenar la informacion, ya que la herramienta que otorguen debe ser de facil

entendimiento y amigable para el uso de los colaboradores responsables del indicador.

. Utilizacion.

En este paso, etapa o fase, es fundamental la comunicacion y capacitacion, el
CMO implica un esfuerzo alto de comunicacion adicional a lo normalmente
acostumbrado en la empresa, se debe tener claro su disefio, su construccion y su uso. La

mayoria de empresas que adaptan este CMO, colocan una persona responsable de la
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comunicacion, el cual es el encargado de trasferir de manera clara y precisa, a todos los

niveles de la organizacion la informacion con la finalidad de que exista el “feedback”.

El CMO deberd integrarse al proceso de planificacién y presupuesto de la
empresa, es decir cada objetivo propuesto, debera de contar con un plan, programa y un
presupuesto que permita cumplirla, deberd usarse en la conduccién del personal y su

evaluacion, revisando sus avances segun lo planificado y cuando sea necesario.

Para poder implementar de forma adecuada un CMO, es necesario tener claro la
medicion y los conceptos de indicadores. Martinez (2001) afirma que consolidando la
medicion en las empresas, nos permitira garantizar el desempefio de los procesos,

mejorando la calidad del servicio y/o producto.

Un sistema de medicion debe integrar las diferentes areas, sin que solo se limiten
a evaluar la organizacién a través de sus rendimientos financieros; para evitar este
comun error los procesos de medicion debe ser dindmico, continuamente promoviendo

el mejoramiento de eficacia dentro de la organizacion.

De las definiciones de varios autores, podemos concluir la medicion, contribuye
al mejoramiento continuo de la organizacion (Zuluaga, 1997), otorgando informacién
valiosa que permitiran orientar las acciones, habilidades, conocimientos y esfuerzos,
hacia una meta determinada para poder realizar un control adecuado (Rincon, 1998).
También se pueden definir como los instrumentos de medida de los factores criticos de

éxito en una organizacion. (Fanarraga, 2001).

Concluyendo podemos decir, que la medicion por medio de indicadores permite

evaluar la dinamica de las diferentes variables que quieren modificar las empresas
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mediante los proyectos y procesos; son una expresion cuantitativa del comportamiento

con la informacion necesaria para tomar decisiones de manera oportuna.

2.4.Indicadores.-

Un indicador es, un elemento que se utiliza para indicar como su palabra lo
indica o sefialar algo. Un indicador puede ser tanto concreto como abstracto, una sefial,

un presentimiento, una sensacion o un objeto u elemento de la vida real.

Los indicadores tienen como principal funcion sefialar datos, fendmenos,
procedimientos a seguir, situaciones especificas. Los indicadores pueden guiarnos a su
vez a otro tipo de indicadores basicos que pueden desembocar en indicadores mas

evidentes 0 mas complejos dependiendo del caso.

Los indicadores son herramientas para clarificar y definir, de forma més precisa,
objetivos de impactos, son medidas verificables de cambio o resultado, disefiadas para
contar con un estandar contra el cual evaluar, estimar o demostrar el progreso de metas
establecidas. Los indicadores, facilitan el reparto de materiales, produciendo, productos
y objetivos, con una serie estadistica (Bauer, 1966), que relacionan entre si, la causa y
efecto que intervienen en el proceso, su transformacion y los resultados del mismo
(Morales, 1999).

Se concluye diciendo que un indicar ayuda a medir un proceso 0 un evento
determinado (Rincon, 1998), proporcionando una visién y diagnéstico de cémo esta un
proceso 0 una organizacion en si en un tiempo determinado.

Los indicadores deben ser especificos y claros, es decir, estar vinculados con los

fendmenos econdmicos, sociales, culturales o de otra naturaleza sobre los que se
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pretende actuar; por lo anterior expuesto, es importante contar con objetivos y metas
bien definidas, para poder evaluar qué tan cerca o lejos nos encontramos de los mismos
y proceder a la toma de decisiones pertinentes.

Los indicadores, deben mostrarse especificando la meta u objetivo a que se
vinculan y la politica a la que se pretende dar seguimiento, para cumplirlas se
recomienda que los indicadores sean pocos y explicitos, de tal forma que su nombre sea
suficiente para entender, debe estar disponibles para varios afios, con el fin de que se
pueda observar el comportamiento del fenémeno a través del tiempo.

Por lo anterior, es importante que el indicador sea confiable, exacto en cuanto a
su metodologia de calculo y consistente, permitiendo expresar el mismo mensaje 0
producir la misma conclusion si la medicion es llevada a cabo con diferentes
herramientas, por distintas personas, en similares circunstancias. La recoleccion de la
informacion del indicador permita construir el mismo indicador de la misma manera y
bajo condiciones similares, afio tras afio, de modo que las comparaciones sean validas;
la utilidad primordial de los indicadores es en dar seguimiento y predecir tendencias de
la situacion actual de lo que se requiere medir, asi como para valorar el desempefio
encaminado a lograr las metas y objetivos fijados en cada uno de los &mbitos de accidn

en los diferentes procesos de una organizacion.

El nimero de indicadores ideal segin Kaplan y Norton, es de siete por
perspectiva y si son menos mejor. Esto parte de la idea de un Tablero, con mas de veinte
y ocho indicadores es dificil de evaluar cabalmente, ademas de que el mensaje que
comunica el BSC — CMI se puede difuminar y dispersar los esfuerzos en conseguir
varios objetivos (Kaplan & Norton, 1996). Existen varios criterios para clasificar a los
indicadores: indicadores objetivos, los cuales se basan en evidencias externas

independientes del informante; indicadores subjetivos, aquellos que reflejan
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percepciones y opiniones con respecto a una situacion; los indicadores también pueden

clasificarse en indicadores de gestion e indicadores de logro (Quintero, 2001).

2.5.Procesos del Departamento de Talento Humano

Los individuos y el ambiente de las organizaciones estimulan los cambios que se
esperan tengan éxito en la adaptacion a ellos y la recompensa esperada, es necesaria una
percepcion positiva tanto de si mismo, como de los demas; una vez establecida la
necesidad de efectuar cambios, éstos se hacen a través de la Gerencia de Talento
Humano, la cual mediante la implementacion del CMO, evaluara y determinaré el grado
de resistencia activa y pasiva, y conducira a acciones directas y/o indirectas basandose
en politicas que entre otras contemple: indicadores, entrenamientos, consejerias y
programas educativos, para en conjunto generar un clima organizacional que optimice la
relacion entre jefe y empleados y se puedan ver resultados ligados al cumplimiento de

los objetivos empresariales.

Dentro de este contexto debemos tomar en cuenta la Gestion de Talento
Humano, sus procesos, su Know How, e indicadores claves que al ser controlados
puedan aportar a los objetivos organizacionales y el desempefio global de la empresa.
Por lo tanto iniciaremos con la descripcion de los procesos de la Gestion del Talento

Humano.

Debemos ubicar la gestion del talento humano dentro del &mbito macro de la
empresa donde sabemos que se relaciona con una serie de procesos que facilitan su

accion y que controlan sus resultados.
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Con el trabajo realizado en la empresa QualisA S. A, nos enfrascaremos en los
procesos mas sensibles para la organizacion, los cuales detallaremos a continuacién de

forma general su significado y concepto.

A). Reclutamiento y seleccion del Talento Humano.-

Es aquel proceso mediante el cual las empresas seleccionan a los postulantes de un
cargo, con la finalidad de buscar el mas idoneo de acuerdo a su perfil de cargo o

requisicion de personal.

En la seleccion del talento humano la empresa evalta a los candidatos con la mas
alta tecnologia que permitira conocer las competencias, habilidades y destrezas de cada

postulante, siendo el objetivo central, lograr encontrar el mas apto e idoneo.

También varios autores definen definen como el proceso de eleccion de la persona
correcta para el cargo adecuado, logrando como objetivo primordial la superacion y

desarrollo profesional.

Todo lo expuesto anteriormente, buscar el candidato idoneo, es muy complicado que
coincida con el perfil de cargos de manera exacta, es decir que sus competencias,
habilidades y destrezas se cumplan en un cien por ciento, siendo aqui fundamental las

herramientas que la empresa tenga para el cumplimiento de este objetivo.

Se evidencia claramente ahora en las empresas, que cuando se elabora un proceso de
seleccidn riguroso y adecuado, el candidato ganador del proceso de seleccion, aprenden
a desempeniar su puesto mas facilmente que los que han sido contratados con pocas

bases en el proceso de seleccion.
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Una vez que han sido identificadas las aptitudes y competencias para un desempefio
superior, se debe determinar como se evaluard, si un candidato posee las mismas o tiene
el potencial para desarrollarlas. Segun Spencer & Spencer (1993), los métodos de
seleccion pueden consistir en entrevistas, tests psicologicos, pruebas de conocimientos,
0 centros de evaluacion (Assesment Centers) entre otros.

Para realizar un proceso de seleccion con éxito, podemos citar varios pasos y fases
que por lo general utilizan las empresas de forma generalizada, cabe recalcar que cada
proceso de seleccion en las empresas es Unico y va de acuerdo a la necesidad de cada
organizacion, cada una de las empresas dentro del proceso de seleccion, decide el orden

de las actividades a realizar y la importancia de cada uno de ellos.

Analisis del perfil del puesto.

o Eleccidon del medio de reclutamiento de personal.
« Reclutamiento de candidatos segun el perfil.

o Seleccion de la técnica de entrevista a utilizar.

o Eleccidn de la bateria psicoldgica.

o Prueba de conocimientos minimos requeridos.

Las simulaciones y los ejercicios practicos brindan un alto valor agregado a casi
todos los sistemas de seleccion. A menudo, estos ejercicios se agrupan junto a
entrevistas y test en procesos de seleccion conocidos como “centros de evaluacion”
(Assesment Centers). Spencer & Spencer (1993) argumentan que no hay mejor
forma de obtener informacion del candidato, mediante la entrevista de eventos
conductuales o comportamentales, en los cuales mediante situaciones similares, se

observa el comportamiento del individuo.

Es conveniente que en el proceso de seleccion incluya un examen médico del

solicitante. Existen poderosas razones legales y sociales para llevar a la empresa la



verificacion de la salud del su futuro colaborador, desde el deseo de evitar el ingreso de
un individuo que padece una enfermedad contagiosa, hasta la prevencion de incidentes
y accidentes en la empresa; pasando por el caso de personas que se ausentaran con

frecuencia debido a sus constantes quebrantos de salud.

Durante todo el proceso de seleccion, se debe validar el proceso de seleccion, para

garantizar que funcione adecuadamente.

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo personal
contratado, si los elementos anteriores a la seleccion se consideraron cuidadosamente y
los pasos de la seleccién se llevaron de forma adecuada, lo méas probable es que el
nuevo empleado sea idoneo para el puesto y lo desempefie productivamente. Un buen
empleado constituye la mejor prueba de que el proceso de seleccién se llevo a cabo en

forma adecuada.

B). Proceso de Formacion y Capacitacion.-

El proceso de formacion y capacitacion del Talento Humano que se encuentran
en las organizaciones, estd muy arraigado el concepto de que solo se realiza un gasto sin
ninguna contribucion para la empresa, tener en una empresa un proceso de formacion y
capacitacion adecuado, es una inversion, donde a futuro ayudaré a los colaboradores a
enfrentarse a los retos y ser competitivos frente al mercado. Las etapas correspondientes
al proceso de capacitacion por las que se rigen las empresas estan dadas en detectar las
necesidades, identificar los recursos, disefiar una matriz de plan de capacitacion anual,
ejecutar el plan propuesto y evaluar, controlar y darle el seguimiento correspondiente
para su cumplimiento; después de varios meses aplicar el Retorno de la Inversion (ROI)
y cuantificar el beneficio para la empresa.
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Las empresas estdn encaminadas en la actualidad a contar con empleados
calificados y que aseguren un buen desempefio y desarrollo de los recursos humanos
esto conlleva necesariamente a establecer planes de capacitacion eficientes en donde se

dote al personal de herramientas para enfrentarse a la competencia y al mercado.
Definicion de Capacitacion.-

Cabe destacar que la definicion més acertada de capacitacion es la de realizar
programas en las empresas que ayuden y aporten con herramientas a los colaboradores
para realizar su trabajo de forma exitosa, es la preparacion contante del cargo en el cual
se desempefian (Whitehill, 1953), la cual servira en un futuro al desarrollo para un

nuevo cargo en la empresa a mediano o largo plazo. (Jorge Arquino, 1999).

Acordamos con los diferentes autores a que capacitar al personal en las empresas
en una inversion, la cual dota a los colaboradores de herramientas adecuadas para saber
sobresalir y ser eficientes en sus puestos de trabajo, es importante que las empresas
capaciten de forma ordenada, es decir definiendo un plan anual de Deteccion de
Necesidades de Capacitacion, donde se analice que objetivo queremos alcanzar
capacitandonos y se mida el retorno de la inversion realizada y las mejoras adquiridas

(ROI).

La capacitacion proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores
aptitudes, conocimientos y habilidades que aumenten y mejoran sus competencias, para
desempefiarse exitosamente dentro de su puesto de trabajo. De esta manera, también
resulta ser una importante herramienta motivadora, ya que induce a los colaboradores a

estar en constante aprendizaje, abrir sus mentes y arriesgarse a innovar.

Capacitando al personal, podemos obtener:
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e Tener una mayor rentabilidad en las empresas con la obtencion de los
colaboradores de nuevas competencias laborales, actitud mas positiva, con el
aprendizaje adquirido.

o Realizar mejora continua en sus puestos de trabajo, gracias al conocimiento
adquirido, ya que se puede proponer cambios favorables.

« Motivar y elevar la autoestima de la gente, por el conocimiento y adquisicion de
competencias laborales (desarrollo de mayor numero de fortalezas en la
persona).

o Ayudar la identificacion con los objetivos de la empresa y la consecucién de los
mismos.

o Agilizar la toma de decisiones y la solucién de problemas con nuevas e
innovadoras ideas.

o Contribuir a la formacion de lideres dentro de la organizacion y los puestos de

trabajo.

Incrementar la calidad y la productividad del trabajo, trabajo eficiente y efectivo.

Existen varios modelos para evaluar los programas de formacién y capacitacion de
las empresas, el que se recomienda es el modelo del autor Jaime Moreno Villegas
(2009) detallado a continuacion, ya que acordamos que es importante no solo capacitar
en las empresas si no también, verificar lo aprendido y establecer el retorno de la

inversion a la organizacion.

1. Reaccion.- Mide la satisfaccion con el curso o capacitacion realizada.

2. Aprendizaje.- Toma en cuenta lo aprendido por los colaboradores, el
conocimiento adquirido.

3. Aplicacion.- Verifica lo aprendido en el puesto, aplicando los nuevos

conocimientos adquiridos.
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4. Impacto.- Mide por medio de indicadores el desempefio dentro del puesto de
trabajo.
5. ROLl.- Su objetivo es el retorno econémico de la inversion realizada en la

capacitacion.

Es primordial asegurar en las empresas el retorno de la inversion realizada para
capacitar y formar a sus colaboradores, por ello es fundamental que la gestion de
Talento Humano no pierda de vista la cadena de valor que debe seguir el proceso de

formacion y capacitacion.

CADENA DE VALOR DE LA CAPACITACION

(Figura N. 10, Cadena de valor de la capacitacion, las autoras, 2013)

C). Proceso de Evaluacion del Desempefio.-

Por medio de la evaluacion del desempefio, las empresas pueden ver claramente
los indicadores y objetivos alcanzados por su personal. Los indicadores se caracterizan
como un medio de aprovechamiento o explotacién maxima del potencial y rendimiento
de los colaboradores y posibilitan un analisis objetivo, donde no se depende de la
simpatia, amistad, confianza o reserva que se guarde con relacion a una persona o de la
apreciacion subjetiva que tenga un jefe con respecto a un subordinado. Segun Koontz &

O’ Donnell, (1964), desde que el hombre empleo a otro hombre, existié la evaluacién, la
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misma que pretendia apreciar si la forma de trabajar de un individuo es la adecuada para

la organizacion.

Con la evaluacion de desempefio se debe realizar analizar sobre la base del
trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas y las
caracteristicas personales. Todo ello con vista a la planificacion y proyeccion de

acciones futuras de un mayor desarrollo del individuo, del grupo y de la organizacion.

Varios autores definen lo que es la Evaluacién del desempefio, pero acordamos
con Varios autores definen la Evaluacién del desempefio es la forma como medimos a
los colaboradores en como esta su rendimiento, con la finalidad de formar y analizar
donde es necesario realizar cambios para llegar a obtener las acciones deseadas futuras

(Harper & Lynch, 1992).

Es fundamental en las organizaciones, que al momento de evaluar el desempefio
de los colaboradores, se analicen los resultados de la actividades de un colaborador en
su trabajo y nunca en sus caracteristicas personales ni en su rasgos de personalidad
(Séenz, 1995); se debe analizar en la evaluacion de desempefio la eficacia del
colaborador al momento de realizar sus tareas, asi como utiliza las herramientas

otorgadas por la empresa y sus recursos con eficiencia (Martinez, 1996).

La evaluacion del desempefio es un sistema de apreciacion del desempefio del
individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacion es un
proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de un

colaborador (Chiavenato, 1999, p. 261).

La Evaluacion de Desempefio tiene como objetivo principal, valorar el
desempefio, idoneidad, las actitudes, rendimientos y comportamientos para alcanzar los

objetivos propuestos del departamento y la empresa en general.
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Servir de base para la toma de decisiones respecto a la proyeccion para un
puesto, la permanencia, el desarrollo, estimulo y motivacion por los resultados, asi

como para elaborar los planes de necesidades de capacitacion de la organizacion.

Meétodos de la evaluacion del desempefio.-

Cada empresa ha desarrollado su evaluacion del desempefio humano por medio
de técnicas, que miden la conducta de sus empleados, es realmente comdn encontrar
empresas que desarrollan sistemas especificos conforme al nivel de las areas de

distribucion de su personal.

Cada método presenta sus ventajas y desventajas, debe escogerse de acuerdo a la
cultura de la empresa y sus colaboradores; desde el punto de vista de varios autores

(Chiavenato, 1999; Werther & Davis, 1998; Levy-Leboyer, 1992) podemos citar:

Escalas de puntuacion

o Listas de verificacion

o Maétodo de seleccion forzada

o Maétodo de registro de acontecimientos notables
» Escalas de calificacion o clasificacién conductual
o Maétodo de verificacion de campo

« Enfoques de evaluacion comparativa

Para realizar un proceso de Evaluacion de desempefio adecuado, se sugiere tomar en

cuenta:

1. Seleccion del método de evaluacion y preparacion del procedimiento.- La
empresa debe tener claro cudl es el método mas apropiado para evaluar a los
colaboradores de la empresa.
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2. Fijacion de la periodicidad de la evaluacion.- La frecuencia con la que se
realizara la evaluacion, sin que esta se convierta en un proceso rutinario y
superficial.

3. Entrenamiento de los evaluadores. - Estar familiarizado con el proceso y su
metodologia; capacitar a los participantes del proceso de forma precisa. La
empresa deberd escoger los medios de entrenamiento que mas le convengan
respecto a tiempo y costos.

4. Comunicacion y puesta en marcha del plan.- Las comunicaciones orales,
escritas, entre otras, las necesarias segin el nimero de personas a evaluar.

5. Recepcion del formulario de evaluacion.- Los cuales deben ser entregados en
el tiempo estipulado para poder procesar la informacion en el tiempo establecido
por la empresa.

6. Entrevista de evaluacion.- Las entrevistas de evaluacion son sesiones de
verificacion del desempefio que proporcionan a los empleados retroalimentacion
sobre su actuacion en el pasado y su potencial en el futuro (Werther & Davis,
2000).

7. Informe final de evaluacién. - Dicho informe corresponde a un resumen de
cuestiones importantes sobre los colaboradores como promociones,
transferencias, aumentos salariales, entrenamiento, entre otros aspectos de

importancia para la empresa.

Es muy importante que después de realizar un proceso de Evaluacion de
Desemperio, la empresa de retroalimentacion de la informacion a sus colaboradores, con
la finalidad de mejorar el desempefio de los mismos, mejorar el clima organizacional, y

tomar acciones de cambio para mejorar la productividad del colaborador.
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

La metodologia que se utilizara para elaborar el cuadro de mando operativo del

departamento de recursos humanos consta de tres fases:

1. Recoleccion y Analisis de la informacion.-

Se solicita a la empresa informacion relacionada a la estructura organizacional,

funcional y procesos.

a. Informacion relacionada con el Plan Estratégico de la empresa, fuente
QualisA.
b. Organigrama funcional, Mapa de procesos, Procesos Yy objetivos del

Departamento de Recursos Humanos, fuente QualisA.

El mecanismos para obtener la informacion de QualisA serd solicitando a la Alta
Direccion de la empresa, la autorizacion para consultar la informacion disponible y las
personas que puedan proporcionar informacion complementaria cuando no sea clara de

identificar en la documentacién entregada.

La informacion proporcionada sera analizada y evaluada para conseguir que sea
suficientemente valiosa para el desarrollo del proyecto, luego de esta verificacion se

realizard un andlisis detallado de la informacion recolectada.

Del organigrama funcional se obtendra las areas funcionales de la empresa, del
mapa de procesos se obtendra la interrelacion del proceso de talento humano con los
otros procesos de la empresa, los objetivos de cada proceso de talento humano, el
analisis se orientarad a la identificacion de los procesos claves y al desempefio de los

procesos de recursos humanos.
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Toda la informacion obtenida de este analisis se almacenard en hojas de calculo,
documentos Word y PowerPoint, estd informacion serd mostrada de forma textual y
gréafica tanto los datos de ingreso como el resultado del procesos de evaluacion y
analisis.

2. Analisis de la informacion recolectada
La informacion proporcionada sera analizada y evaluada para conseguir que sea

suficientemente valiosa para el desarrollo de proyecto, luego de esta verificacion se

realizard un andlisis detallado de la informacion recolectada.

3. Planteamiento del Cuadro de Mando Operativo

En esta etapa se presentara el cuadro de mando operativo segun el modelo propuesto
por Alberto Ballvé, se realizard una evaluacion del cuadro de mando operativo sugerido,
con todas las interacciones necesarias para obtener un cuadro de mando operativo que

facilite a la organizacién la implementacion en otros procesos operativos.

Las fases de ejecucion fueron tomadas del autor Jaime Moreno Villegas (2009)

Fase I: Disefo

Se realizara la identificacion de los procesos claves del area de Talento Humano
y los indicadores que utilizan de medicién de los procesos con los responsables de la
ejecucion, esta informacion serd presentada en una matriz de procesos e indicadores
donde constaran todos los procesos identificados y los indicadores posibles, el perfil de

los indicadores sera el documento final donde se defina los indicadores a ser utilizados.
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Fase I1: Desarrollo

En esta fase se elaborard el procedimiento y los instrumentos que serviran para

recolectar la informacion requerida por cada indicador seleccionado, se capacitara a los

responsables de la recoleccion con presentaciones tedricas y se ilustrara con ejemplos

practicos.

Se establecera los periodos de recoleccion de datos, esta informacion dependera

de cada indicador, la fuente de donde se obtendran los datos y los tiempos de entrega.

Fase I11: Ejecucion

Se consolidara la informacion por cada indicador para realizar el anélisis de los

datos obtenidos, se realizara una evaluacion del proceso y los resultados obtenidos con

los responsables, se presentaran las acciones de mejora que puedan fortalecer la

gestion del area de Talento Humano.

r

eInformacion
relevante de la
organizacion

eMarco Tedrico

eInvestigacion de las
mP:’\u’\ﬂ mel Abiaan~ A

Recoleccién de la

informacion

Analisis de la

informacion

eAndlisis de la organizacién

eAreas funcionales

eInterrelaciéon de procesos

*Objetivos de los procesos de
recursos humanos

eFactores claves de éxito de
recursos humanos

\-Desempeﬁo de los procesos )

r

(Figura N. 11, Metodologia CMO, las autoras, 2013)

eDisefio
eDesarrollo
eEjecucion

Planteamiento del

cuadro de mando
operativo
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En la Figura N° 11 se ilustra de manera sencilla la metodologia usada en el
presente documento a fin de lograr el objetivo principal de proponer un modelo de
Cuadro de Mando Operativo para el Departamento de Talento Humano de la empresa

QualisA.
3.1.Recoleccidn y Analisis de la Informacion QualisA.
Areas y Funcionamiento de la empresa.

La estructura funcional de la empresa QualisA, se puede describir que se basa en
el modelo ISO 9000, que clasifica los procesos en tres categorias, la primera categoria:
procesos gobernantes o estratégicos que toma en cuenta la Planeacion Estratégica (PE) y
el Sistema integrado de gestion (SIG), en este nivel se encuentra los procesos de

planificacién y de responsabilidad de la direccion, ligados a las estrategias del negocio.

PROCESOS GOBERNANTES
-
* Planeacion Estratégica
>
¢ Sistema integrado de gestion (SIG)
.

(Figura N. 12, Procesos Gobernantes, las autoras, 2013).

La segunda categoria es la cadena de generacion de valor considerada como el
eje principal de la gestion de la empresa, donde la entrada de informacion a la cadena de
valor son los requerimientos de los clientes internos y externos, estos procesos son los

que soportan la operacion, asi como las areas operativas y técnicas de la empresa.
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Inicia el proceso con la investigacion de mercado, la planeacion de ventas y la
planeacion de la produccion estos procesos son los encargados de delinear la produccion

exportable de acuerdo a los requerimientos del mercado y del cliente:

e Gestion de bienes adquiridos y adquisiciones, son los procesos que
entregan todos los recursos que requiere el proceso de produccion.

e Procesos de produccion, con la propagacion de plantas, produccion de
flor de corte y post-cosecha.

e Manejo del inventario de producto y empaque y,

e Aseguramiento de la entrega del producto en el proceso de ventas y

logistica.

CADENA DE GENERACION DE VALOR

e Investigacion de mercados

* Planeacion de ventas

e Planeacion de la produccion

* Propagacion de plantas

¢ Produccion flor de corte

¢ Postcosecha

e Inventario de producto

e \Ventas

e Logistica

(Figura N. 13, Cadena de valor, las autoras, 2013).
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La tercera categoria define a los procesos de apoyo o procesos de asesoria:

Gestion Administrativa Financiera,
e Mantenimiento y obras,

e Gestion Tecnologica,

e Gestion de Talento Humano,

e Investigacion y Desarrollo.

PROCESOS DE APOYO

® Gestion Administrativa y Financiera

* Mantenimiento de Obras

® Gestion Tecnolodgica

® Gestion de Talento Humano

¢ Investigacion y Desarrollo

€€€<€L

(Figura N. 14, Procesos de Apoyo, las autoras, 2013).

Analisis de la informacién recolectada

La floricultura ecuatoriana contribuye con mas de 45.000 empleos directos, llega
a 108 destinos a nivel mundial y se caracteriza por tener mas de 500 variedades de flor

para exportacion.
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La industria floricola se desenvuelve en un ambiente de globalizacion que afecta
de forma positiva y negativa ciertos factores de competitividad y que se analiza con
mayor detalle para la orientacidn estratégica requerida y su aplicacion en el Cuadro de

Mando Operativo.

En el ambiente externo al negocio se puede indicar que:
e La Tecnologia aporta a la competitividad del negocio por:
o Lavelocidad
o La Eficiencia
o La Conectividad
o Y laPersonalizacion
Por lo tanto la Tecnologia puede aportar en la disminucién de costos, en proveer de
fuentes de conocimiento para incrementar el capital humano, y participar en generar
sinergia en la organizacion.

e La Economiay los Cambios reguladores que inciden en el negocio:

o Calidad de la fuerza de trabajo

o Flexibilizacion de la fuerza de trabajo

o Salud

o Mejora en la productividad
La implicacién de Gestion Humana sobre la economia y cambio de regulaciones
exigen la creacion de ambientes de trabajo seguro. La disminucién de discriminaciones
(género, raza, edad), los derechos de los empleados y la legislacion frente a permisos
(maternidad, paternidad, negociaciones colectivas, etc.)

e La Demografia del talento en relacion a:

65



o Laedad creciente del Talento

o Cambio en el equilibrio de género

o Deterioro de la salud econdmica de la familia

La participacion de Gestion Humana sobre la demografia del talento es el cambio de
mentalidad que agregue valor en conversaciones estratégicas sobre planificacion del
personal, comprender las fuerzas demograficas que influyen directamente en la
empresa, y alinear sus estrategias y procesos de manera oportuna y exacta.

e Y por ultimo la Globalizacién que influye en la:

o Migracion del personal y del trabajo
Pero estos factores no solo son los Unicos que estan incidiendo en el sector,
también se estan produciendo profundas e importantes modificaciones en su estructura y
composicion, que alteran los factores criticos de éxito del negocio que se puede

describir como:

o Las mejoras competitivas
e Mejora de la calidad de los procesos y servicios
e Busqueda de alternativas que mejoren la productividad
o El desarrollo de nuevos mercados
e Mejora de la rentabilidad de la compafiia para la reinversion de beneficios hacia
nuevas lineas de negocios.
o Las nuevas Tecnologias
e Tecnificacion de los procesos

e Mejora del nivel de competencias técnicas de los empleados.
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3.2.Planteamiento del Cuadro de Mando Operativo

Metodologia aplicada

Para aplicar de forma coherente con el anélisis planteado en el punto anterior, y
el Cuadro de Mando Operativo propuesto, para que sea una metodologia que facilite la
implementacién y que reuna las necesidades de medicion del Departamento de Talento

Humano de la empresa QualisA, se realiza el trabajo de acuerdo a las siguientes fases:

FASE I: Disefo

3.2.1. ldentificacion de los procesos claves del area

Para poder implementar el CMO en la empresa QualisA, se estudia y analiza los
procedimientos con los que actualmente se ejecutan los subsistemas de Talento
Humano, los cuales fueron revisados y mejorados en marzo del afio 2012 por la Alta
Direccion, se revisa la informacion con los responsables del Departamento de Talento
Humano y se establece los indicadores que van hacer medidos en cada uno de los

proceso autorizado por la Alta direccion para implementar el CMO.

A continuacion se da a conocer el grafico y una descripcion breve de los
procedimientos claves en la empresa QualisA y las actividades generales que realizan

los responsables del Departamento de Talento Humano:
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3.2.2. Reclutamiento y Seleccion de Recursos Humanos:

=9
QUALISA.

FOR ROSES
.emotions

GestiondelTalento

Manejo de Recursosy

Gestion Administrativa
( PresupuestoMO)

(Administracién  del
Talento)

Busqueda de talento

4

Requisicion de
Personal
Aprobado

Base de datos personal
competente /interesado

N3
| rerfildel cargo @

Existe personal
competente/
interesado ?

La requisicion es
para categaria
mayora1?

pedidoy verificacion dela

Recibir

v

Andlisis de Hojas de Vida / o
carpetas para preseleccién del
candidato

cargoes
categoria
mas de 1?

NO

cumple perfil Archivaren base de datos

duro?

Entrevistay aplicacion de baterias
psicotecnicas /técnicas

Notificaral candidato

o
Evaluacion enla actividad Entrevistay aplicacion de baterias
(gemba) psicotecnicas

Cumple perfil
blando?

s | Entrevista Directory/o GG

Medicién inicial de las
competencias del cargo
del candidato elegido

Gestién del Talento

(Evaluacién o Se eligioal mejor NO
valuacion de
Desempefioy .
sl
i NO
Contrato | ingresar nai‘es::unr:ms Sistema e promovida?

! wl si|

Legalizacion de ) Actualizacion Base de
contratos Induccion para personal nuevo Datos Sistema Venture

T
A

Inducci6n para personal
Archivar contrato en promovidoal nuevo cargo
file trabajador

Todos los Macro-
procesos solicitantes.

(Figura N. 15, Propiedad intelectual de QualisA — Alta Direccion, Proceso de Seleccion de Personal,

2012).
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Procedimiento de Reclutamiento y Seleccion de Talento Humano.-

Para tener un conocimiento de como opera la empresa al momento de realizar la
seleccion del Talento Humano, se realiza el seguimiento a los responsables de ejecutar

este proceso, para verificar si existe uniformidad de criterios y de procedimiento.

La empresa QualisA, constantemente refresca a sus colaboradores la importancia de
los procesos establecidos, la retroalimentacion y la mejora continua que debe aplicarse a
todo el procedimiento para obtener la estandarizacion de las tareas a seguir en cada
finca, no incentiva el individualismo de trabajo, mas bien ofrece oportunidades de
mejora, otorgando apertura a sugerencias e ideas que faciliten y mejoren la actividad de

seleccionar al candidato mas competente.

A continuacidn se realiza una breve descripcion del procedimiento de Seleccién de

Personal de la empresa:

PROPOSITO: Definir las actividades que deben ser realizadas para la seleccion de
un nuevo colaborador en la empresa QualisA; de acuerdo a las necesidades del puesto
(perfil de cargos), haciendo énfasis en las competencias, habilidades y aptitudes claves

que requiere la persona iddnea al cargo.

ALCANCE: EI procedimiento de seleccion de personal, se aplicara a todos los

candidatos que participen en la seleccion.

RESPONSABLES: Los responsables de aplicar este procedimiento son los Jefes de

Talento Humano de la empresa.

POLITICA: Se tendra en consideracion lo siguiente:
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El proceso de seleccion de personal, serd coordinado con el &rea de Talento
Humano.

El Jefe de &rea, podré participar en cualquier instancia del proceso de seleccion.
El jefe de area, en conjunto con el encargado del proceso de seleccion, seran los
responsables de escoger al candidato que cumpla con el perfil requerido.

De acuerdo al Art. 329 Constitucion de la Republica del Ecuador, el proceso de
seleccion, contratacion y promocién laboral, se basaran en requisitos de
habilidades, destrezas, formacion, méritos y capacidades. Se prohibe en la
empresa el uso de criterios e instrumentos discriminatorios que afecten la
privacidad, la dignidad e integridad de las personas.

Se tomara siempre en cuenta al hacer la seleccion de personal, la adaptacion al
trabajo, tomando en cuenta su estado de salud, fisica, mental y psicolégica,
teniendo en cuenta la ergonomia y las demaés disciplinas relacionadas con los

diferentes tipos de riesgos psicosociales en el trabajo.

AUTORIZACIONES: EI personal que hace uso de este procedimiento, puede

hacer comentarios y sugerencias del mismo las cuales, seran notificadas a su jefe

superior quién es la Unica persona que puede realizar cambios al procedimiento.

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO: El proceso de seleccion de

personal, da inicio con la necesidad y apertura de una vacante. Los Jefes de las

diferentes areas de la empresa envian el requerimiento de la vacante al

Departamento de Talento Humano, el cual utilizara diferentes medios de

informacién con la finalidad de recibir las hojas de vida de las personas interesadas

al puesto de trabajo vacante.
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Se procede a la entrevista, evaluacion técnica y psicoldgica de los candidatos pre
seleccionados, con la finalidad de seleccionar a la terna mas idonea que podria

ocupar la vacante de trabajo.

Se contacta a los candidatos seleccionados para encaminar a una entrevista final,
los cuales pasan por chequeos médicos; para posteriormente contactar al
colaborador ganador del proceso de seleccion; finalmente se envia comunicado
escrito a todos los candidatos que no fueron seleccionados para agradecerles por su

participacion.
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3.2.3. Proceso de Entrenamiento y Capacitacion:

QUALISA.
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(Figura N. 16, Propiedad intelectual de QualisA — Alta Direccion, Proceso de Entrenamiento y

Capacitacion, 2012).
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Procedimiento de Entrenamiento y Capacitacion.-

A continuacion, detallamos una breve descripcion del procedimiento  de

Entrenamiento y Capacitacion del personal:

PROPOSITO: Concientizar y desarrollar competencias en los colaboradores de la
empresa, proveer de conocimientos y habilidades en temas relacionados con la
operatividad de la empresa; desarrollo humano, habilidades directivas, manejo de
herramientas informaticas, habilidades comerciales, servicio al cliente, marketing, temas

y habilidades especificas.

Fomentar la cultura y toma de consciencia en materia de Calidad, Seguridad, Salud
Ocupacional y Ambiente por medio de capacitaciones y adiestramiento, con la finalidad

de prevenir los riesgos laborales y ambientales inmersos a la actividad.

ALCANCE: El procedimiento de Entrenamiento y Capacitacion, se aplicara a todas
las areas y colaboradores en los distintos niveles jerarquicos que componen la

organizacion.

RESPONSABLES: Los Jefes de Talento Humano son los responsables de aplicar

el presente procedimiento.
POLITICA: Se tendra en consideracion lo siguiente:

e La deteccion de las necesidades de capacitacion serd realizada por los jefes de
cada area, en conjunto con el responsable del Departamento de Talento Humano.
e Se realizara un plan anual de formacion y capacitacion que sera aprobado por la

Alta Direccion.

73



e Se utilizara el método comparativo, lo que se hace, con lo que realmente debe
hacerse.
e Los instructores que dicten los temas de Entrenamiento y Capacitacion, deben

tener las competencias en el temay las habilidades de ensefianza.

AUTORIZACIONES: EI personal que hace uso de este procedimiento, puede
hacer comentarios y sugerencias del mismo las cuales, seran notificadas a su jefe

superior quién serd la Unica persona que puede realizar cambios al procedimiento.

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO: EI proceso de Entrenamiento y
capacitacion, da inicio con la deteccion de las necesidades de capacitacion al personal,
los cuales deben realizarse con el método comparativo establecido en la empresa. Con la
informacidn de las necesidades de formacion y adiestramiento, se procedera a calificar
al proveedor de capacitacion por parte del Departamento de Talento Humano, tomando

en cuenta que cumpla con los conocimientos establecidos.

La cotizacion, organizacion y realizacion de la formacién y capacitacion debe estar
registrado por formatos establecidos en la empresa como son: calificacion de proveedor,
hoja de vida del instructor, revisién y aprobacion del temario a capacitar, registro de
hoja de capacitacion, efectividad de la capacitacion, y por Gltimo informe técnico del

instructor que dio la formacion o capacitacién en la empresa.
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3.2.4.

Proceso de Evaluacion de Desempefio:

@
QUALISA.

FOR ROSES

emotions

Ustadodepersanal que
aa cumplircontratode
prusba, el

Evalucdnde

Formularia deMedicion
deactitud -

Enregarelformularc o

indepandieef

Valorar losfactoreside
actitudcompetentia

calicad o rendimiento

Entregar aliefede GTH

Hacer reunicnde tonsens
para dafinrsilaparsonase f<—
desinculzona

Pasunady
Ealuacitn
gt

Deseraode
Competerciss

Notificacion al colaborador
querentina lpericdode
prueka

_®

FResultacodela
Evaluacin periodica

Todas esMairo-
salicuns

Evaliation Caidad

Desempefiohniales

prodctvidad

w0 | EnluacionGona el
—3{ mensualdsimes denémina
ara cargos s

espcnsl
e se mid

an
rngmimas?

|

iormedariade o
s s de Somficscin
ol iyl B
resdinieno y t2lcad contin,Persoes
uecumplepeno
sedebellegara
Excslenda

Cumplecon
esndarde
rndimients?

e e M
e unge an Usmado deatencidn | —
Iecsidatyin — Vertal,

rendimiests .

esparads?

W s % oel
salario del
rabajador.

T
a0t 1 KU 52 puede No
ton lacalidady R realizat
Jrengmistn rebactn?

aspeads?

s

(Figura N. 17, Propiedad intelectual de QualisA — Alta Direccidn, Proceso de Evaluacion de Desempefio,

2013)
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Procedimiento de Evaluacion de Desempefio
Breve descripcion del procedimiento de Evaluacion del Desempefio:

PROPOSITO: Establecer los pasos que se deben llevar a cabo, para realizar la
evaluacion del desempefio de los colaboradores de la empresa QualisA. Tiene como
finalidad obtener la apreciacion del desenvolvimiento del colaborador en el cargo y su
potencial desarrollo. Toda Evaluacion de Desempefio en la empresa, se realizara como
un proceso para estimular, el valor, la excelencia, las cualidades y destrezas de un

colaborador.

ALCANCE: El procedimiento de Evaluacion del Desempefio se aplicara, a todas
las &reas, iniciando con la concertacion de objetivos y finaliza con el resultado de la

evaluacion y los objetivos alcanzados.

RESPONSABLES: Son responsables de cumplir con el presente procedimiento los

Jefes de Talento Humano y los Jefes de area.
POLITICA: Se tendra en consideracion lo siguiente:

e La evaluacion del desempefio del personal se realizara bajo el modelo
establecido en la empresa que es por competencias y objetivos individuales.

e La retroalimentacion de la evaluacion de desempefio, estd bajo la
responsabilidad directa del jefe inmediato del colaborador, con la tutoria del

Departamento de Talento Humano.

AUTORIZACIONES: El personal que hace uso de este procedimiento, puede
hacer comentarios y sugerencias del mismo las cuales, seran notificadas a su jefe

superior quién sera la Unica persona que puede realizar cambios al procedimiento.
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO: El proceso de evaluacion de
desempefio da inicio con la aplicacion del formulario de evaluacion a los colaboradores
en el periodo correspondiente. Con la informacion de las evaluaciones, se procede a
tabular y sacar los porcentajes de cada colaborador obtenidos, con la finalidad de
realizar cronograma de entrevistas para la retroalimentacion, esta actividad esta a cargo
del Departamento de Talento Humano, tomando en cuenta que se cumpla con los plazos
establecidos para terminar la actividad. Una vez terminada las evaluaciones de
desempefio en la empresa, se procede a pasar la informacién a los colaboradores
responsables de la Formacion y capacitacion para implementar acciones de mejora para

los diferentes colaboradores evaluados.
3.2.5. Matriz de procesos por indicadores

Una vez que se identifico los procesos claves del Departamento de Talento Humano
de la empresa QualisA, se procede a identificar las actividades diarias que realizan cada

responsable del Departamento de Talento Humano.

ACTIVIDADES DESCRIPCION
Actividades de Selecciony Planificacion del nimero de personas por hectarea, descripcion de los
Contratacion puestos de trabajo, seleccion de personal, induccién e incorporacion del

nuevo personal.

Administracién de personal Formalizacion y legalizacion de contratos, némina y seguridad social,
gestion de permisos, vacaciones, horas extras, retiros por enfermedad,
movimiento del personal de némina.

Compensaciones y Beneficios | Estudio de mercado, estructura salarial, bonificaciones, gratificaciones,
politica de incentivos, beneficios sociales.

Desarrollo del talento humano | Programas de Entrenamiento y Capacitacion, planes de desarrollo y
sucesion.

(Figura N. 18, Actividades relevantes de cada area de RRHH, las autoras, 2013).
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La empresa QualisA constantemente maneja el tema de mejora continua por las
diferentes certificaciones internacionales que mantiene, y por el espiritu de la Alta
Direccion en mantener la vanguardia. Su talon de Aquiles ha sido el no tener
herramientas que midan su efectividad, para proveer de esta informacion se implementa
el Cuadro de Mando Operativo de Recursos Humanos como herramienta de medicion,
donde se evidencian los KPI's requeridos por cada proceso y se obtenga la informacion

del desempefio de la empresa.

Se aplica el CMO en el Departamento de Talento Humano como primer paso para
evaluar la efectividad de la herramienta, analizar la confiabilidad de la informacion,

evaluar los resultados obtenidos y luego servira de ejemplo para implementar en los

demas procesos de la empresa.
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(Figura N. 19, CMO area de RRHH, las autoras, 2013).
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3.2.5.1.Desarrollo del perfil de los indicadores

Los resultados financieros son el fruto de crear valor para sus clientes presentes

y futuros. Esto a su vez, puede lograrse potencializando adecuadamente las capacidades

internas de la organizacion.

Para evaluar la gestion de talento humano y su contribucion al negocio, se

requiere analizar cinco cuestionamientos claves:

Clientes externos

¢ Como deberiamos .
evaluar nuestra gestién Empleados o clientes
internos

Accionistas

¢ Como deberiamos
medir la contribucién de

los colaboradores ala
generacion de valor para
el accionista?

Resultados de negocio

¢ Como deberiamos
evaluar en la gestion del
negocio el resultado
econdmico de la gestion
de las personas?

Gerente General

(Figura N. 20, Cuestionamientos claves empresa QualisA, las autoras, 2013).

éDe que nivel de
capacidad profesional
disponemos en nuestra
plantilla para desarrollar
con éxito nuestro
proyecto empresarial?

Procesos y capacidades
de gestidon de personas

Como tengo que evaluar
la utilizacion de los
sistemas y practicas de
gestion en las personas y
como sustentaremos
nuestra capacidad de
cambiar y mejorar?

La gestion que se realiza con el talento humano puede generar valor a la

empresa, para identificar este aporte es necesario conocer como las personas inciden en

la generacidn del Capital intelectual de la empresa.

Para identificar el valor de la empresa se debe considerar que los indicadores de

sus activos y los indicadores relacionados al tipo de capital que se utilizan en la gestion

del negocio son los que deben ser analizados para estructura el perfil de los indicadores

de la gestion del talento humano.
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Capital fisico

Activos tangibles

Capital financiero

Valor de la empresa

Capital humano

Activos intangibles Capital relacional

Capital estructural

(Figura N. 21, Activos empresa QualisA, las autoras, 2013).

Los indicadores que evallan los activos tangibles, estdn constituidos por
variables relacionados con la cuenta de resultados financieros, que reflejan con mayor

claridad la contribucion de la gestion de personal a los resultados econémicos.

Los indicadores de medicion de valor de la empresa QualisA son puramente
financieros y sirven a la gerencia para evaluar la globalidad de su gestion y en la
generacion de valor para los accionistas, sin embargo para conocer el aporte del talento
humano en la gestion de valor de la empresa y en la generacion de valor para los
accionistas se debe establecer la influencia de los activos intangibles como el capital

intelectual, relacional y estructural de los colaboradores de la empresa.

Los indicadores de evaluacion de los activos intangibles, permiten obtener
informacién sobre la potencialidad de la empresa en generar resultados en un plazo
futuro, para mayor claridad de la forma en la que se elegiran los indicadores se debe

conceptualizar los siguientes criterios:
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e Capital Humano: se refiere al conocimiento que poseen los colaboradores
(explicito o técito) y que es til para la empresa, para los equipos de trabajo, asi
como su capacidad para generarlo.

e Capital Relacional: se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto
de relaciones que mantienen con el exterior.

e Capital Estructural: se puede hablar de capital estructural cuando al interior de
la empresa existe una internalizacion y sistematizacion del conocimiento por
parte de los colaboradores y los equipos de trabajo que conforman la empresa, el

capital estructural debe estar latente en cada momento de la empresa.

Las preguntas que se debe formular en relacion a los resultados en la que inciden las

personas en la gestion de la empresa son:

e ;Como se debera evaluar el impacto de la gestién del Departamento de Talento
Humano en la cuenta de resultados?
e Qué tipo de indicadores financieros se debera utilizar para medir el resultado

generado por las personas?

Antes de analizar la primera pregunta, se puede pensar en algunos ejemplos en los
que una adecuada gestién del talento humano puede predecir un impacto positivo en los

resultados:

e Reducir el nimero de niveles jerarquicos existente entre la alta direccion y los
empleados de base.

e En la medida que los empleados sean capaces de asumir una mayor
responsabilidad por si mismos, esto permitird un consiguiente ahorro en costes

en la organizacion.
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e Si se fomenta una cultura de conocimiento y aprendizaje compartido en
cualquiera de los niveles de la organizacion, se producird un aumento de
productividad, eliminando esfuerzo innecesarios de competencia interna, ‘“no
reinventar la rueda”

e Si se mejora las competencias y actitudes de los empleados, de manera que se

pueda disponer de personas adecuadas en cada momento, conscientes de sus

areas de mejora individual.

Por lo tanto para tener un enfoque mas certero para la medicién de la gestion del
talento humano y el impacto que causa en los resultados organizacionales se puede
tomar en cuenta los siguientes argumentos con los cuales se puede llegar a establecer los

indicadores requeridos y éstos son:

El balance y la cuenta de
resultados que deben medir
tanto los activos tangibles
como los intangibles

¢ Incremento del rendimiento del empleado
* Maximizar el valor afiadido
* Disminucion de coste de la funcidn

¢ Excelencia en el desempefio

Los empleados como activos
gue deben ser gestionados
optimizando su rendimiento

Los sistemas y practicas de
gestion de los empleados
como enlace entre los
recursos directivos y los
empleados

Los elementos capacitadores
gue impulsan la gestién de
las personas

¢ Flexibilidad y retencidn

e Mayor productividad

¢ Mejora de las competencias y conocimientos
e Satisfaccion del empleado

¢ Aplicacidn de los sistemas de Gestidn de
recursos Humanos

e Calidad de los procesos de gestion de personas

e Estrategia de Recursos Humanos
¢ Capacidades Directivas
e Cultura idonea

(Figura N. 22, Impacto en la gestion de las personas, las autoras, 2013).
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La respuesta a la primera pregunta no se puede responder solo desde la
perspectiva financiera. La respuesta se encuentra cuando los indicadores se relacionan
entre las perspectivas del cuadro de mando y las relaciones causa — efecto existente
entre las variables que las conforman. Este hecho permitira reflexionar sobre cuales son
dichas relaciones causa — efecto e identificar los inductores de la actuacion de las

personas que pueden establecerse dentro de cada perspectiva del Cuadro de Mando.

Para la segunda pregunta formulada, es posible encontrar la respuesta dentro de
la perspectiva financiera. La propuesta sera utilizar indicadores de medicion del valor
agregado de los recursos humanos, como la consideracion de las inversiones y gastos
asociados a la funcion. De esta forma nos permitird evaluar el impacto econémico que

pretendemos conseguir con la estrategia de recursos humanos elegida.

Dentro de la estructura del Cuadro de Mando Operacional que es materia de este
proyecto se debe necesariamente ubicar los indicadores en la perspectiva de

Aprendizaje y Formacion.

En un entorno cada vez mas competitivo, el valor diferencial de los recursos
humanos debe radicar, no tanto en el desarrollo de un trabajo fisico, sino en las ideas

que se aportan para la mejora de los procesos de trabajo.

Los indicadores en relacion deben estar orientados con la necesidad de la
empresa, aunque en la actualidad la tendencia en la mayoria de las empresas es hacia la
eliminaciéon de tareas de caracter repetitivo con la automatizacion, en la empresa
QualisA la utilizacion de un nimero elevado de mano de obra por el tipo de producto
que procesa no es posible aplicar esta tendencia de automatizacion en los procesos de
valor. Sin embargo la necesidad de la empresa radica en la mejora de la productividad

en las actividades que se desempefian.
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La medida de la eficiencia y eficacia del capital humano se centra con esta
reflexion en la necesidad de identificar y evaluar las distintas causas que pueden incidir

de una forma mas directa en la maximizacion del aporte individual a la organizacion.

Los elementos mas significativos que pueden ser considerados a la hora de
analizar el aporte de los empleados y que, por tanto, conformaran una parte esencial del

Cuadro de Mando Operacional de Talento Humano son:

Flexibilidad y
Retencion

Excelencia en el
desemperio

Satisfaccion del
empleado

Mayor Productividad

Mejora de las
competencias

(Figura N. 23, Elementos significativos para realizar el CMO, las autoras, 2013).

Parece légico pensar que en la mayoria de los casos, un alto nivel de satisfaccion
de los empleados constituye una exigencia importante si se quieren obtener elevados
niveles de productividad y calidad o excelencia en el desempefio, por lo tanto realizar
gestion para obtener esta motivacion de los empleados son consideradas como otro tipo
de variables que ayudan a identificar indicadores que permitan medir los intangibles

como es la satisfaccion de los empleados y su influencia en la productividad.

Dentro de los indicadores de satisfaccion también se debe tomar en cuenta
cuando los empleados salen de la empresa de forma voluntaria, se ha identificado que el
cargo que mayor salida de personas se da es el de Trabajador del Agro o personal
operativo y casi nulo en los cargos técnicos y administrativos por lo tanto es de mucha
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valia el analizar las causas, en este caso se puede obtener un indicador que identifique el
volumen de personal retirado, y como indicador alternativo que evalle de forma
indirecta el nivel de satisfaccion de sus empleados, a través del andlisis de dichas

causas.

Otro de los factores a tomar en cuenta para establecer el perfil de indicadores de
la empresa es la necesidad de mejorar las competencias de sus colaboradores, estudios
han revelado que la inteligencia no es un elemento que asegure el éxito profesional, el
conocimiento de las tareas tampoco lo es, entonces el cuestionamiento es ¢qué se

podria decir que tienen las personas con éxito?

Una competencia se considera como una caracteristica que se relaciona con una
actuacion de éxito en el trabajo. Las competencias pueden ser motivos, rasgos de
caracter, concepto de uno mismo, conocimientos, comportamientos, etc.; cualquier
caracteristica del individuo que se pueda medir de un modo fiable y que marque la

diferencia entre los empleados excelentes de los buenos o normales

Se puede decir que, modificar las competencias relacionadas con actitudes y
valores resulta una tarea dificil, pues éstas empiezan a desarrollarse en los primeros
afios de vida, aunque se puede conseguir, tras un proceso largo, dificil y costoso. Los
conocimientos y comportamientos son mas faciles de cambiar en la persona, ya que se

puede formar y adiestrar con mas facilidad.

Mejorar las competencias debe ir mas alla de la formacion tradicional (asistencia
a cursos), debiendo abarcar otros ambitos del aprendizaje organizacional (aprendizaje
en el propio puesto de trabajo, trabajo en proyectos o equipos especificos, programas de
rotacion, sistemas de evaluacion, etc.), se trata en este caso, de evaluar los esfuerzos de

perfeccionamiento de las competencias de las personas, a través de la aportacion de
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conocimientos, habilidades y actitudes. En la eleccién del indicador se tomaré en cuenta
el perfil del indicador requerido para conocer la evolucion de la mejora de las
competencias conseguida en los procesos de evaluacion y capacitacion del

Departamento de Talento Humano

Se vuelve indispensable en la empresa disponer de procesos formales para
evaluar el desempefio de sus empleados. A traveés de estos procesos, se podra
proporcionar a los directivos 0 mando medio de herramientas que les permita conocer
de forma periddica el nivel de desempefio alcanzado por los empleados que tiene a su

cargo y por ende el valor agregado a la organizacion.

En el andlisis de los indicadores que deben ser elegidos para proponer a la
empresa su aplicacion, se analiza el impacto de la informacion que se proporcione a la
empresa, de acuerdo a la metodologia aplicada se realiza el perfil de cada indicador
descrito en la “Matriz de procesos por indicador”, en esta fase se levantara la
informacién analizada en relacion a los indicadores elegidos obteniendo el siguiente

perfil de indicadores.
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PERFIL DE INDICADORES

Personal retirado ¢Cuantas personas se Se han retirado 247 Indice de rotacion del

han retirado de la personasen un afio- personal nuevo.
empresa?

Personal contratado

Personal evaluado (A cuantas personas Menos del 5% Calidad de los

nuevas se ha evaluado contratados.

Cumplimiento de gAoN: tiempo de Menos de 8 horas /afio Tiempo de formacion.

la calidad de trabajo?

Personal capacitado

e el ool capacitacion tiene cada

trabajador trabajador?

Numero de personas

por hectarea

Desempefio AA ¢Cuantos trabajadores Menos del 60% indice de desempefio.

de la empresa tienen

rendimiento AA?

IAL 92%

(Figura N. 24, Perfil de Indicadores, las autoras, 2013).
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Obtenido el perfil de indicadores, se elegiran los indicadores iddneos que seran
aplicados en el cuadro de mando operativo del Departamento de Talento Humano, para
realizar esta eleccion es conveniente proponer los objetivos estratégicos para la Gestion

del Talento Humano en la empresa y alinear los indicadores a estos objetivos.

Con todo los antecedentes citados anteriormente y la tendencia del negocio para
mejorar la competitividad en el mercado se establecen los siguientes objetivos

estratégicos de la empresa QualisA:

v Incrementar la rentabilidad de la compafiia, a través de la maximizacion de los
beneficios operativos y minimizacién de los costes de produccion.

v" Mejorar la calidad de sus procesos y servicios para contribuir a alcanzar los
estandares de calidad empresarialmente deseables, por ende la satisfaccion de
los clientes y la mejora de las competencias técnicas de los colaboradores.

v" Mejorar el rendimiento individual de los colaboradores y el incremento de su
satisfaccion, asi como la mejora de la capacidad de direccién de los mandos
medios de la empresa.

v" Mejorar la gestiébn de Talento Humano creando un sistema innovador que
demuestre el valor agregado para la empresa, reflejado en la rentabilidad.

v' Desarrollar un sistema de mediciones que demuestre el impacto de la gestion de

las personas en el desempefio del negocio.

El objetivo estratégico del Departamento de Talento Humano es:

“Desarrollar o potencializar en los colaboradores las habilidades,
conocimientos y actitudes que genere una contribucion efectiva para la empresa

(Departamento Talento Humano, QualisA, 2013)”
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Los indicadores que intervienen en el CMO del Departamento de Talento

Humano y que se alinean a su objetivo, se describen en la siguiente matriz:

3.2.5.2 INDICADORES GESTION DEL TALENTO HUMANO

INDICADOR

indice de 3 (Ingresos + Salidas )/2
Rotacion de " Total de trabajadores del periodo x 100 36% 28%
personal
nuevo
Tiempo de = Fecha de contrato — Fecha de requerimiento
ciclo (Respuesta en dias) 16 dias 10 dias
contratacion
O\ [BELLEN [ = Promedio de la Evaluacion del Desempeio
contratados de los empleados nuevos
+ % empleados nuevos retenidos pasado el aio 78% 80%
/# indicadores usados en el numeral
Costo _ Costos directos + Costos indirectos
prom(?dio_ (,je " Total de trabajadores capacitados $1400  $14.00
capacitacion
por persona
Cursos Total de cursos por niveles
Niveles de " Total de cursos programados 80% 90%
Evaluacion
T|emp9 ’de _ Horas de capac'ltacwn 27h00 3000
formacion Total de trabajadores
Productividad Total de tallos exportables)
dOeblri VEWIEES ™ Noyrom de empleados del periodo MOD S685tp 6102 tp
indice de _ N°de empleados con desempefio 6ptimo

76% 80%

desempefio a Total de personas evaluadas

Costo de

remuneracion

variable

(Figura N. 25, Indicadores Departamento de Talento Humano, las autoras, 2013).
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FASE II: Desarrollo

3.3.Disefo de los instrumentos de recolecciéon

Para la obtencion de los datos de cada uno de los indicadores seleccionados, se

requiere disefiar ciertos instrumentos confiables que registren la informacién de acuerdo

a la frecuencia requerida.

Para elaborar los instrumentos de recoleccion se han realizado las siguientes

actividades:

1.

2.

3.

Listar las variables que se pretende medir

Revisar su definicién conceptual y comprender su significado
Indicar el nivel de medicién de cada variable

Indicar como se van a codificar los datos

Aplicar una prueba piloto del instrumento de medicion

Determinar el instrumento definitivo

A continuacion se describiran las variables seleccionadas por cada indicador.

3.3.1. Indicadores Procesos de Reclutamiento y Seleccién de Personal

Los datos a ser recopilados son las fechas en las que se realizan cada una de las

actividades en la seleccion de personal y estas son:

1.

2.

3.

Fecha de recepcidn de la requisicién
Fecha de reclutamiento de personal
Fecha de entrevistas de seleccion
Fecha de contratacion

Fecha de inicio de trabajo del contratado
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QUALISA.

SELECCION DE PERSONAL - TIEMPO DE SELECCION

FOR ROSES. FECHA FECHA No.
...emofions
EMISION: 01/04/2010 REVISION: 20/11/2010 e 2 CODIGO THSPO3
FECHA INICIO DE REQUISICION DE FECHA DE RECLUTAMIENTO | FECHA DE ENTREVISTA FECHA DE LA FECHA DE INICIO
PERSONAL Y PROCESO DE PERSONAL DE SELECCION CONTRATACION DE TRABAJO

(Figura N. 26, Anexo Nro. 1 Formulario de

recoleccion de datos del Indicador: Reclutamiento y Seleccion de personal,

las

autoras,

2013).

91



En el indicador de Rotacion de personal nuevo se han identificado las siguientes
variables para definir el porcentaje de rotacion, las cuales se definiran mediante el

Anexo 2.

1. Fecha de ingreso del personal contratado

2. Fecha de salida del personal de acuerdo al tiempo de permanencia: 90 dias, 180
dias, 360 dias.

3. Total de personal autorizado por mes

4. Porcentaje de rotacion de personal por tiempo de permanencia

5. Total de rotacion de personal.

En el indicador de la calidad de los contratados se recolectara los datos obtenidos de
la evaluacion de desempefio del afio anterior vs la evaluacion de desempefio del
personal nuevo del afio en curso, el cual medira las competencias universales de la

empresa, Anexo 3.
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e
QUALISA.

SELECCION DE PERSONAL - ROTACION DE PERSONAL

) FECHA )
PO R metions FECHA EMISION: | 01/01/2012 REVICSI 6N: |20/01/2012 | No. REVISION: 2 CODIGO THSPO1

ALTAS Y BAJAS DEL AL
CODIGO NOMBRE FECHA FECHA FECHA CEDULA PUESTO TIPO MOTIVO MOTIVO
INGRESO ANTIGUEDAD SALIDA CONTRATO INGRESOS SALIDA

(Figura N. 27, Anexo Nro. 2 Recoleccion de datos del Indicador Rotacién de personal nuevo, las autoras, 2013).
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EVALUACION DE DESEMPERO FINCA:

QUALISA.

OPERARIOS PROCESO:
FOR ROSES
...emotions
_ ETAPA:
NOMBRE DEL EVALUADO: CARGO:
FECHA DE INGRESO: TIEMPO EN EL CARGO:
PERIODO DE EVALUACION:
NOMBRE DEL EVALUADOR: FECHA DE EVALUACION:

Evalué al trabajador utilizando los siguientes pardmetros de desempefio:
5 = EXCELENTE (Sobrepasa la expectativa del cargo), 4 = MUY BUENO (Cumple a satisfaccion los requerimientos del cargo)
3 = BUENO ( Cumple medianamente los requerimientos del cargo), 2 = REGULAR (Rendimiento inadecuado - Plan de acci6n)

N/A = Factores que no son aplicables a la funcién analizada.

COMPETENCIAS JEFE DE PROCESO SUPERVISOR TOTAL
1A Cumple con las normas y politicas de la empresa (puntualidad, asistencia, disciplina,
confidencialidad):
2A Contribuye, se involucra y colabora como equipo dentro y fuera de su proceso:
3A Demuestra cordialidad y respeto con sus pares y superiores:
4C Conoce como hacer las tareas asignadas:
5C Nivel de habilidad para realizar las tareas:
6Q . . . . .
El trabajo que realiza es de calidad, cumple con los estandares y exactitud (errores)
PUNTAJE
EFICIENCIA RANGO OBTENIDO
CALIFICACION MAXIMO 60
PUNTOS
EX AA 60
MB A 50 A 59
B B 30A 49
R C MENOS 30

PLAN DE MEJORAMIENTO

CUALES SON LAS FORTALEZAS DESTACABLES DEL EVALUADO?

CUALES SON LAS PRINCIPALES DEBILIDADES DEL EVALUADO?

DETALLE EN ACUERDO CON SU COLABORADOR CUALES SERAN LAS METAS / OBJETIVOS PARA EL PROXIMO ANO (SOBRE LOS CUALES SE EVALUARA EL PROXIMO ANO)
?

FECHA DE
Nro. ACCIONES CUMPLIMIENTO RESPONSABLE
Considera que el(a) colaborador(a) evaluado(a) debe seguir Vinculado ala Empresa? SI NO
COMENTARIOS ADICIONALES:

(Figura N. 28, Anexo Nro. 3 Calidad de los Contratados, las autoras, 2013).
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3.3.2. Indicadores Procesos de Formacién y Desarrollo de la empresa

Para los indicadores del proceso de Formacion y Desarrollo de la empresa, se ha
creado una plantilla que el responsable del proceso de Capacitacion y Formacién, tendra

que alimentarlo con la informacion generada mes a mes:

e Costo de capacitacion,
e Tiempo de formacion,

e Cursos niveles de evaluacion.
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o
QUALISA.

FOR ROSES
t

DESARROLLO Y FORMACION DEL PERSONAL

emotians FECHA FECHA .
EMISION: 01/04/2012 REVISION: 20/11/2012 No. REVISION: 2 CODIGO THCPO1
HORAS DE FECHA DE CENTRO ESTUDIO O | NOMBRE DEL TIPO DE COSTO
DEPARTAMENTO NOMBRES CAPACITACION | CAPACITACION CAPACITADOR CURSO | CAPACITACION | EMPRESA
TOTAL 0 0.00
| PERSONAS CAPACITADAS |
(Figura N. 29, Anexo Nro.4. Formulario de Recoleccion de datos para indicadores de Proceso de Formacién y Desarrollo, las autoras, 2013)

96




3.3.3. Indicadores Procesos de Evaluacion del Desempefio

Para los indicadores de Evaluacion de Desempefio, se utilizaran los siguientes

instrumentos:

1. Evaluacién de desempefio anual

2. Encuesta de clima laboral

Para el indicador de evaluacion de desempefio de mano de obra se aplicara la ficha
de indicador TH-ED-01, sera necesario que el Departamento de Contabilidad,
proporcione la informacion mensual de ventas netas de la empresa, para aplicar el

indicador.

Anexo Nro. 5. Evaluacion de Desempefio anual.

Anexo Nro. 6. Encuesta al personal
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DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

DATOS PERSONALES:
NOMBRE:

CARGO:

JEFE INMEDIATO:

C&JA%%;\A

FOR ROSES
..emotions

SISTEMA DE CALIFICACION
1 INSATISFACTORIO
2 CASI SATISFACTORIO
3 SATISFACTORIO
4 UN POCO MAS QUE SATISFACTORIO
5 MUY SATISFACTORIO

El sitema de calificacion antes detallado le permitirad a usted valorar cada uno de los aspectos evaluados. El desempefio de los colaboradores a su
cargo debera ser evaluado de forma objetiva y profesional de tal manera que los resultados puedan reflejar el desempefio real de cada colaborador.

1 2 3 4

1. APRENDIZAJEY VOLUNTAD DE HACER LAS COSAS:

Debe tomar en cuenta la actitud del colaborador para comprender la mecénica del trabajo. Juzge

la rapidez y retencién en comprender las instrucciones impartidas, la habilidad en sacar provecho
alos errores y adaptarse a los métodos y procedimientos indicados. El trabajador es voluntarioso
al hacer las cosas de trabajo?.

2. RELACIONES PERSONALES:

Considerese las relaciones del colaborador con sus compafieros, superiores y cliente. Tomese
también en cuenta su espiritu de compafierismo, cooperacion y habilidad para tratar a sus jefes,
compafieros y cliente. Es amable, cortez, capta simpatia, es discreto?

3. COMPROMISO:
El colaborador siente como propios los logros de la organizacion, superando obstaculosy no es
conflictivo al momento de implementar nuevos métodos?

4. RESPETO A LA EMPRESA:

El colaborador siente y obra en todo momento consecuentemente con los valores moralesy las
buenas costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas organizacionales.

Se debe tomar en cuenta si el colaborador tiene el deseo de ayudary servir a los clientes internos
y externos, de comprender y satisfacer sus necesidades resolviendo problemas.

5. SUPERACION PERSONAL:

El colaborador posee amplios conocimientos en los temas del area del cual es responsable, posee
la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejpos para transformarlos en
soluciones practicas y operables para la organizacion. Demuestra constantemente el interes de
aprender para ser mejor en su trabajo?.

6. PROACTIVO.

Considérese la forma de trabajar del colaborador en situaciones duras, cambiantes, en jornadas
de trabajo prolongadas cuando es necesario, sin que esto afecte su nivel de actividad.

COMENTARIOS SOBRE EL COLABORADOR EVALUADO:

(Figura N. 30, Anexo Nro.5. Formulario de Evaluacion de desempefio, las autoras, 2013)
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8
QUALISA.

FOR ROSES

L emotions ENCUESTA CONFIDENCIAL

Esta es una encuesta de caracter confidencial e informal que la hacemos con el objeto de conocer el sentir del personal,
y con el fin de mejorar el ambiente de trabajo dentro de la empresa. Debe responderse en forma anénima y sincera. Para
mayor confidencialidad del nuestros colaboradores la encuesta debera ser respondida con letra imprenta.

AREA EN LA QUE TRABAJA:

1) GRADO DE SATISFACCION CON EL PUESTO DE TRABAJO:

a) Se siente usted satisfecho en su actual puesto de trabajo? SI..... NO.....
b) Considera usted que tiene posibilidad de ascensos? SI..... NO.....
¢) En su opinion, la empresa vela por los intereses de sus empleados? SI..... NO.....

2) GRADO DE SATISFACCION CON LA EMPRESA:
a) Como valoriza usted a la empresa?

b) Se cambiaria a otra compafiia si tuviera una oferta equivalente? SI..... NO.....
¢) Merece la empresa la confianza de clientes, proveedores y
colaboradores? SI..... NO.....

3) GRADO DE SATISFACCION CON LOS DIRECTIVOS:
a) Como califica usted a los Jefes Administrativos?

EXCELENTE..... MUY BUENO..... BUENO...... DEFICIENTE.....
b) Como califica usted a su Jefes Inmediato?
EXCELENTE..... MUY BUENO..... BUENO...... DEFICIENTE.....
¢) En su opinién, sus opiniones, iniciativas y propuestas son valoradas
por sus Jefes Inmediatos? SI..... NO....

d) En su opinion, quién es sobresaliente entre SUS JEFES?.......cooi it e
e) En su opinion, quién es deficiente eNtre SUS JEFES?.......uiiiiiiiiii e s
f) En su opinién, qué departamento o 4area no colabora eficientemente en el desenvolvimiento de su
EFADIBJO?. ..ttt bbb bbb R bk R R e b e R AR R e bbbt b e ekt r et e et ens

4) SATISFACCION CON INSTALACIONES, SERVICIOS Y HORARIOS:

a) Califique del 1 al 4 la calidad de las instalaciones (1=Muy funcionales; 2= Funcionales; 3=Poco Funcionales;
y, 4=Nada funcionales):

Ubicacion.....  Oficinas.....  Bodegas...... Bafios..... Almacenes..... Cafeteria...... Patios.......
Parqueaderos.......

b) En su opinion que le falta a la empresa de forma urgente?

5) SUGERENCIAS PARA MEJORAS:
Si usted tuviera poder de decision, que haria en forma prioritaria?

Si usted desea identificarse y desea comentar este cuestionario con funcionarios de QualisA, guarde una fotocopia de
sus respuestas y fije una cita con el Departamento de Talento Humano.

SUS OBSERVACIONES SON IMPORTANTES PARA LOGRAR CAMBIOS DE SER NECESARIOS Y/O
MANTENER LA CALIDAD EN PROCURA DE OBTENER Y PRECAUTELAR EL BENEFICIO DE TODOS
NUESTROS COLABORADORES.

(Figura N. 31, Anexo Nro.6. Encuesta de Satisfaccion laboral, las autoras, 2013)
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3.4. Procedimiento para la recoleccion de la informacion

A continuacion se describe el procedimiento que establece los lineamientos para la

recoleccion de los datos:

1. OBJETIVO
Establecer la forma de usar los instrumentos de registro y recoleccion de datos
disefiados para obtener la informacién necesaria para cada indicador del Cuadro de
Mando Operativo del Departamento de Recursos Humanos de la empresa QualisA.
2. ALCANCE
Aplica a los instrumentos y datos requeridos de los indicadores de gestién por
procesos operativos del Departamento de Recursos Humanos de la empresa
QualisA.
3. RESPONSABLES
Jefe de Gestion Talento Humano
Director(a) de Talento Humano
4. FRECUENCIAY PERIODICIDAD
La aplicacion de cada instrumento debera ser de forma mensual, trimestral, anual, de

acuerdo a la necesidad manifestada en la Ficha técnica de cada indicador.
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3.4.1. Reclutamiento y Seleccion de Personal

@3
QUALISA.

FOR ROSES

emolions

DEPARTAMENTO DE TALENTO PROCEDIMIENTO INDICADOR
HUMANO TIEMPO DE SELECCION
PROPOSITO: Documentar el tiempo de seleccion que el Departamento de

Talento Humano se demora una vez que se ha recibido la
requisicion de personal.

ALCANCE: El procedimiento de seleccion de personal, lo aplicaran todos los
colaboradores pertenecientes al area de Talento Humano, y
encargados del proceso de seleccion.

RESPONSABILIDADES:

- Director(a) de Talento Humano es responsable de recibir la requisicion de
personal y aprobarla.

- Jefes de areas. Son responsables de participar en las entrevistas finales de la
terna de candidatos recomendados por el Departamento de Talento
Humano y fijar el candidato de su eleccion.

INSTRUCCIONES:
El colaborador del Departamento de Talento Humano, encargado del proceso
realizara en el Anexo 1 lo siguiente:

- Seda por iniciado el proceso de reclutamiento y seleccién de personal, una
vez que el Jefe de area exponga por escrito la necesidad de llenar una
vacante o crear un nuevo puesto, y esté autorizado por la Direccion de
Talento Humanao.

- Se documentara la fecha en la se tiene reclutado a los candidatos sea por
medio electrdnico, anuncios de prensa, entre otros; y se ha iniciado con la
primera ronda de entrevistas y evaluaciones psicologicas.

- Seregistrara la fecha en la que se presenta la terna de candidatos idéneos
para llenar la vacante al Jefe de area y/o Direccion de Talento Humano.

- Seregistrara la fecha en la que se iniciara sus labores el candidato
contratado ganador del proceso de seleccion.

El proceso concluira cuando el nuevo colaborador ha iniciado su periodo de
induccion en la empresa y ha entregado al Departamento de Talento Humano,
todos los requisitos de ingreso.

(Figura N. 32, Procedimiento indicador Tiempo de Seleccion, las autoras, 2013).
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QUALISA.

FOR ROSES

emolions

DEPARTAMENTO DE TALENTO PROCEDIMIENTO DE INDICADOR
HUMANO ROTACION DE PERSONAL

PROPOSITO: Documentar la rotacion de personal que existe en la empresa, en
un periodo determinado.

ALCANCE: El procedimiento de seleccion de personal, lo aplicaran todos los
colaboradores pertenecientes al area de Talento Humano, y
encargados del proceso de seleccion.

RESPONSABILIDADES:

- Director(a) de Talento Humano es responsable de recibir los documentos de
separacion del colaborador y aceptarla de ser el caso.

- Jefes de areas. Son responsables de notificar al Departamento de Talento
Humano la separacién por parte de la empresa o por parte del colaborador.

INSTRUCCIONES:

Cada trimestre, semestre o cuando la empresa lo requiere, el colaborador
responsable del Proceso de reclutamiento y seleccion de personal, procesara
informacion de nuestra sistema de Recursos Humanos, para obtener los siguientes
datos de los colaboradores activos y ex empleados:

- Codigo, Nombre,

- Fecha ingreso,

- Fecha antigtedad,

- Fechasalida,

- Cedula de identidad,
- Puesto a ocupar,

- Fecha de contrato,

- Motivo de ingreso,

- Motivo de salida.

Con los datos obtenidos, se procedera al calculo de indice de Rotacién de Personal
(Ficha de indicador TH-SP-01).

(Figura N. 33, Procedimiento indicador Rotacién de Personal, las autoras, 2013).
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QUALISA.

FOR ROSES

emaolion

DEPARTAMENTO DE TALENTO PROCEDIMIENTO DE INDICADOR
HUMANO CALIDAD DE LOS CONTRATADOS

PROPOSITO: Documentar la calidad de los contratados que existe en la
empresa, en un periodo determinado.

ALCANCE: El procedimiento de seleccion de personal, lo aplicaran todos los
colaboradores pertenecientes al area de Talento Humano, y
encargados del proceso de seleccion.

RESPONSABILIDADES:

- Director(a) de Talento Humano es responsable de capacitar y velar por la
evaluacion de los Jefes de area a sus subordinados.

- Jefes de areas. Son responsables de realizar la evaluacion de desempefio del
nuevo colaborador, en los tiempos indicados, tomando en cuenta las
sugerencias del Departamento de Recursos Humanos para que la
evaluacion sea objetiva.

INSTRUCCIONES:

Una vez que el colaborador nuevo ha terminado su proceso de induccion en la
empresa, y antes de que concluya el periodo de prueba, se evaluara al candidato en
base a competencias universales de la empresa.

La evaluacion de desempefio la realizara el jefe inmediato del nuevo colaborador
llenando el formato Anexo 3.

Una vez que fue evaluado el candidato, el colaborador encargado del Proceso de
Reclutamiento y seleccidn de personal, enviara la calificacion obtenida.

Cada trimestre, semestre, anual o cuando la empresa lo requiera, se sacara la
calidad de los contratados segun formula de Ficha TH-SP-03 de indicadores.

(Figura N. 34, Procedimiento indicador Calidad de los contratados, las autoras, 2013).

103




3.4.2. Formacion y Capacitacion

QUALISA.

FOR ROSES

emolions

DEPARTAMENTO DE TALENTO PROCEDIMIENTO DE
HUMANO INDICADORES DE FORMACION Y
CAPACITACION DEL PERSONAL

PROPOSITO: Obtener informacién del costo de capacitacion, tiempo de

formacion y cursos por niveles, de los colaboradores de nuestra
empresa, en un periodo determinado.

Comprende la capacitacién, formacion y desarrollo, para los
ALCANCE: diversos cargos tanto para posiciones operativas o0 administrativas
de personal, sea de reciente ingreso o contratado con anterioridad.

RESPONSABILIDADES:
- Jefes de Departamento de Talento Humano, es responsables de elaborar el
documento.
- Director (a) Departamento de Talento Humano, es responsable de aprobar
este procedimiento y tiene la autoridad para hacerlo cumplir.
- Jefes de area, son responsables del cumplimiento de este procedimiento en
sus respectivas areas.

INSTRUCCIONES:

Una vez que se ha aprobado y autorizado una capacitacion, el colaborador
responsable del proceso del Departamento de Recursos Humanos procedera a
ingresar la informacion del curso de formacion recibido por areas. Donde se
detallara la siguiente informacion, Anexo 4:

- Departamento y/o area de trabajo

- Nombre del participante a la capacitacion.
- Horas de la capacitacion

- Fecha de la capacitacion

- Centro de estudios o capacitador

- Nombre del curso}

- Tipo de capacitacion

- Inversion empresa

Los indicadores de: Costo de capacitacion, Tiempo de formacion y/o Cursos
niveles de evaluacion se sacaran de acuerdo a fichas de indicadores TH-CP-01,
TH-CP-02, TH-CP-03.

La informacion de indicadores del proceso de Formacién y Desarrollo de la
empresa se calculara cada trimestre, semestre, anual o cuando la empresa lo
requiera

(Figura N. 35, Procedimiento indicadores Formacion y Desarrollo, las autoras, 2013).
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3.4.3. Evaluacion de Desempefio

QUALISA.

FOR ROSES

emolion

DEPARTAMENTO DE TALENTO PROCEDIMIENTO DE INDICADOR

HUMANO EVALUACION DE DESEMPERNO
PROPOSITO: Medir el indice de desempefio de los colaboradores de la empresa
anualmente.

Es aplicable a todo el personal de QualisA, sea este

ALCANCE: administrativo y/o operativo.

RESPONSABILIDADES:
- Jefe de Personal: Es responsable de realizar este procedimiento y tiene la
autoridad para hacerlo cumplir.
- Jefe del trabajador: Es responsable de hacer las evaluaciones a sus
subalternos inmediatos.

INSTRUCCIONES:

Todo trabajador pasa por una evaluacion de desempefio anual Anexo 5, esta
evaluacion se la realiza entre los meses de noviembre a diciembre.

El Jefe inmediato utilizara la matriz de evaluacion del desempefio por
competencias en funcion de las caracteristicas establecidas.

Una vez que el colaborador del Departamento de Talento Humano, responsable
del Proceso de Evaluacién de Desempefio haya tabulado la informacion de los
jefes, se procedera a sacar el indice de desempefio anual, de acuerdo a la ficha de
indicador TH-ED-02,

El indicador de Evaluacion de Desempefio se calculara anualmente.

(Figura N. 36, Procedimiento indicador Evaluacion Desempefio — Periodo de Prueba, las autoras, 2013).
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QUALISA.

FOR ROSES

emolions

DEPARTAMENTO DE TALENTO PROCEDIMIENTO DE INDICADOR
HUMANO SATISFACCION LABORAL

PROPOSITO: Conocer el clima laboral de la empresa.

Es aplicable a todo el personal de QualisA, sea este

ALCANCE: administrativo y operativo.

RESPONSABILIDADES:
- Jefe de Personal: Es responsable de realizar este procedimiento y tiene la
autoridad para hacerlo cumplir.
- Trabajadores de la empresa: Son responsables de contestar las encuestas.

INSTRUCCIONES:
A inicias del mes de Enero de cada afo, todo colaborador es invitado a contestar la
encuesta de clima laboral Anexo 6.

Una vez que el colaborador del Departamento de Talento Humano, responsable
del Proceso de Evaluacién de Desempefio haya tabulado la informacion de las
encuestas, se procedera a sacar el indice de satisfaccion laboral anual, de acuerdo a
la ficha de indicador TH-ED-03,

El indicador de satisfaccion laboral se calculara anualmente.

(Figura N. 37, Satisfaccion Laboral, 2013).

3.5.Entrenamiento al personal del Departamento de Talento Humano y

Simulacro de toma de datos.

Para el desarrollo del proceso de implementacion del CMO, se ha realizado el
cronograma de difusion, entrenamiento y simulacro de la recoleccion de datos para la
obtencion de los resultados de los indicadores de gestion del Departamento de Talento

Humano.
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Se programa reuniones de grupo semanales para analizar el registro de los datos, las

dificultades encontradas y re-induccién de los procedimientos de fechas de indicadores

establecidos.

Una vez familiarizado el procedimiento con los responsables del Departamento de

Talento Humano, se decide realizar reuniones quincenales, para posteriormente,

regresar a la agenda normal de trabajo con reuniones mensuales del grupo para analisis

de los avances en cada uno de los procesos.

Se establece para las reuniones semanales el siguiente procedimiento con la

finalidad de no perder el objetivo de la reunion.

Eleccidn de secretario.- El secretario sera el responsable de levantar el acta de
reunion y tomar nota de todas las sugerencias y novedades de la semana en la
implementacién de CMO.

Responsables de indicadores y procesos.- Son aquellos colaboradores que
estaran a cargo de los procesos de seleccion, capacitacion y evaluacién de
desempefio, encargados de alimentar la informacion para los indicadores.
Responsables del seguimiento de la implementacion del CMO.- Sera
responsabilidad de las autoras de la presente investigacion, el analizar los
avances, realizar los ajustes y reforzar la capacitacion a los colaboradores
encargados de los procesos de Talento Humano de la empresa QualisA.

De no poder realizarse la reunion el dia lunes de inicio de semana, se pasara al
dia miércoles de la misma semana, con la finalidad de no dejar pendiente las

novedades que se encuentren en la implementacion del CMO.
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FASE I11: Ejecucion
3.5.1. Asignacion formal de los responsables

Una vez que se ha dado a conocer el planteamiento del CMO del Departamento de
Recursos Humanos a la Alta Direccion y es aprobado, se procede a asignar los
responsables para la toma formal de datos que alimentard& mensualmente los

instrumentos definidos para la recoleccion de la informacion.

La estructura funcional de la empresa permite que en cada una de las plantaciones se
asigne como responsable al Jefe de Talento Humano, quien es el responsable directo de

la ejecucion de los procesos del Departamento de Recursos Humano.

La aplicacion de los instrumentos serdn estandarizados en las dos Fincas, las fechas

de entrega de la informacion serd de forma mensual a la Direccién de Talento Humano.

PROCESO INDICADOR RESPONSABLE | FRECUENCIA
(Cargo)

Tiempo de ciclo en la Jefe GTH Mensual
RECLUTAMIENTO [ttt Qualisa 2
- indi i6 Y Qualisa 3
Y SELECCION Indice de rotacion de Q Mensual
personal nuevo.
Calidad de los contratados Trimestral

(Figura N. 38, Responsables, Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal, las autoras, 2013).

PROCESO INDICADOR RESPONSABLE | FRECUENCIA
(Cargo)

Costo promedio Anual
capacitacion por persona fare e
eI\ ANe (6] NIRNE Tiempo de capacitacion por Qualisa 2 Anual
CAPACITACION Jels]F:lee]g:loo]g .
. Y Qualisa 3
Porcentaje de cursos por Anual

categoria
(Figura N. 39, Responsables, Proceso Formacion y Desarrollo, las autoras, 2013).
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PROCESO INDICADOR RESPONSABLE | FRECUENCIA
(Cargo)

indice de desempefio Periodo
EVALUACION Jefe GTH prueba,
DEL Qualisa 2 Periodo anual.
DESEMPENO Productividad de la mano de Y Qualisa3 Mensual

obra

Costo de  remuneracién Mensual

variable

(Figura N. 40, Responsables, Evaluacidn del Desempefio, las autoras, 2013).

3.5.2. Reuniones de avance

Se establece el siguiente cronograma de reuniones para conocer el avance en la

recopilacion de la informacion.

Cronograma de
reuniones
NealGpEhiewings 6, 13, 3, 10, 8, 15, 5, 12, 7, 14, 4, 8, 4,

CMO 20,27 17,24 22,29 19,26 21,28 18,25 18,25
Mrama reuniones de avance, las autoras, 2013).

Ago1l2 Sepl2 Octl2 Novl12 Enel3 Feb13 Mar13

8,

3.6.Consolidacion de la informacion
Datos de la empresa
El levantamiento de la informacion se realizard en dos etapas para obtener un periodo

completo por ejercicio fiscal del 2012.

Dic
MO aE = 339 personal operativo

+ 36 empleados de gestion administrativa = 375 empleados

Medicion de la efectividad del Proceso de Reclutamiento y Seleccién de Personal
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CUADRO DE MANDO OPERATIVO
PROCESOS: Reclutamiento y Seleccion de personal

Indicadores Estandar Limites de Frecuencia de

tolerancia medicion
ERRE e W s 10 dias laborables  Méaximo 18 dias Promedio trimestral
de la contratacién
2. Calidad de los 80% Minimo 75% Promedio Trimestral
contratados
3. Rotacion de 28 % de rotacion 36% de rotacién Anual

personal nuevo
(Figura N. 42, Medicion Proceso de Reclutamiento y Seleccion de personal, las autoras, 2013).

PROCESO: Seleccion de Personal — Indicadores de Gestiéon

1.Tiempo de ciclo en la 2.Calidad de los 3.Rotacion del personal
contratacion contratados nuevo anual
1 >20 dias >65% >40%
2 19 dias 70% 38%
3LB 18 dias 75% 36%
4 16 dias 76% 34%
5 14 dias 77% 32%
6 12 dias 78% 30%
7 Ml 10 dias 80% 28%
8 9 dias 82% 27%
9 8 dias 85% 26%
10 <7 dias 87% < 25%
Pn 30% 35% 35%

(Figura N. 43, Indicadores de Gestion - Proceso de Reclutamiento y Seleccién de personal, las autoras,

2013).
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Matriz de analisis

2] C
Convierta la Ponderacion  Multiplique
puntuacion de cada BxC
al sistema de puntos indicador

Tiempo de ciclo en la
contratacion.
Calidad de los contratados

Rotacion de personal nuevo

indice de desempefio — proceso
de Reclutamiento y Seleccion
periodo 2012

(Figura N. 44, Indicadores de Gestion - Proceso de Reclutamiento y Seleccién de personal, las autoras,

2013).

Puntaje Nivel de desempefio Oportunidades de mejora

Desempefio inaceptable Realizar una reingenieria de

procesos

Desempefio minimo aceptable

Desempefio aceptable Mejorar el proceso en los
indicadores que  requieran
mejora

Desempefio muy bueno
Desempefio excepcional Tomar medidas de mejora para
mantener el proceso

(Figura N. 45, Desempefio Global - Proceso de Reclutamiento y Seleccion de personal, las autoras,

2013).

* Las métricas obtenidas se encuentran en los anexos N°1 adjunto “Matrices de datos

del proceso de reclutamiento y seleccion”.
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Medicion de la efectividad del Proceso de Entrenamiento y Capacitacion.

CUADRO DE MANDO OPERATIVO

PROCESOS: Entrenamiento y capacitacion

Indicadores Estandar Limites de Frecuencia de

tolerancia Medicion
1. Costo promedio de $14,00 $7,00 Promedio Trimestral
Entrenamiento y
Capacitacion por persona
2. Tiempo de 27 horas 20 horas Promedio Trimestral
Entrenamiento y
Capacitacion por persona
3. Porcentaje de 90% 70% Anual

Entrenamiento y
Capacitacion por areas
(Figura N. 46, Medicion Proceso de Entrenamiento y Capacitacion, las autoras, 2013).

PROCESO: Entrenamiento y Capacitacion — Indicadores de Gestion

1.Costo promedio de 2.Tiempo de 3.Porcentaje de
Entrenamiento y Entrenamiento y Entrenamiento y
capacitacion por capacitacion por capacitacion por areas
persona persona
$ 5,00 >15 horas >60%
$ 6,00 18 horas 65%
$ 7,00 20 horas 70%
$9,00 22 horas 75%
$10,00 24 horas 80%
$12,00 26 horas 85%
$14,00 27 horas 90%
$14,50 28 horas 92%
$15,00 29 horas 93%
$16,00 < 30 horas < 95%
25% 40% 35%

(Figura N. 47, Indicadores de Gestion - Proceso de Entrenamiento y Capacitacion, las autoras, 2013).
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Matriz de analisis

B C
Convierta la Ponderacion de Multiplique
puntuacion al cada indicador BxC
sistema de puntos

Costo promedio de
capacitacion por persona

Tiempo de capacitacion
por persona
Porcentaje de capacitacion
por area
indice de desempefio — Proceso de
Formacién y Desarrollo periodo
2012

(Figura N. 48, Indice de Desempefio - Entrenamiento y Capacitacion, las autoras, 2013).

Matriz de desempefio global del Proceso de Entrenamiento y Capacitacion

Puntaje Nivel de desempefio Oportunidades de mejora
Desempefio inaceptable Realizar una reingenieria de
procesos
Desempefio minimo aceptable Mejorar el proceso en los
indicadores que  requieran
Desempefio aceptable mejora

Desempefio muy bueno
Tomar medidas de mejora para
Desempefio excepcional mantener el proceso

(Figura N. 49, Desempefio Global - Proceso Entrenamiento y Capacitacion, las autoras, 2013).

* Las métricas obtenidas se encuentran en los anexos N° 3 adjuntos “Matrices de datos

del proceso de Entrenamiento y Capacitacion”™.
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Medicion de la efectividad del Proceso de Evaluacion del Desempefio.

CUADRO DE MANDO OPERATIVO

PROCESOS: Evaluacion del Desempefio

Indicadores Estandar Limites de Frecuencia de

tolerancia medicién
1. Productividad de la e 5685 tallos Anual
Mano de obra. tallos/persona /persona
2.Indice Minimo 1:2 (50%) Trimestral, promedio
Desempefio de
las relaciones
3. Costo W:8 10 % de rotacion  20% de rotacién Anual

remuneracion variable.

(Figura N. 50, Medicion Proceso de Evaluacion del Desempefio, las autoras, 2013).

PROCESO: Evaluacion del Desempefio — Indicadores de Gestion

1.Productividad MO 2.Indice de 4. Satisfaccion del

Desempefio usuario
>5600 t/p >60% >65%
5600 t/p 65% 68%
5685 t/p 70% 70%
5750 t/p 72% 72%
5900 t/p 74% 74%
6000 t/p 76% 76%
6102 t/p 80% 80%
6150 t/p 85% 85%
6200 t/p 90% 90%
< 6200 t/p 95% 95%

40% 30% 30%

(Figura N. 51, Indicadores de Gestion - Evaluacion del Desempefio, las autoras, 2013).
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Matriz de analisis

B C Multipliqu
Convierta la Ponderacion de e
puntuacion al cada indicador BxC
sistema de puntos

Productividad MO

indice de Desempefio

Satisfaccion del usuario

Indice de desempefio — proceso
de Evaluacion del Desempefio
periodo 2012

(Figura N. 52, Indice de Desempefio - Proceso Evaluacion de Desempefio, las autoras, 2013).

Matriz de desempefio global del proceso de Evaluacién del Desempefio

Puntaje Nivel de desempefio Oportunidades de mejora
1 Realizar una reingenieria de
Desempefio inaceptable procesos
Desempefio minimo aceptable Mejorar el proceso en los
indicadores que requieran
Desempefio aceptable ol

Desempefio muy bueno
Tomar medidas de mejora para
Desempefio excepcional mantener el proceso

(Figura N. 53, Desempefio Global - Proceso de Evaluacion del Desempefio, las autoras, 2013).

* Las métricas obtenidas se encuentran en los anexos N° 2 adjuntos “Matrices de datos

del proceso de Evaluacion del Desempeiio”.
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3.7. Analisis de los datos obtenidos

La finalidad de realizar el CMO del Departamento de Talento Humano es la
reduccion de la complejidad del desempefio del departamento, en indicadores claves,
con la finalidad de que sean mas entendibles para los colaboradores del area, a

continuacion se realiza el analisis de los datos obtenidos.

PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Tiempo de ciclo de contratacion

Para el indicador de tiempo de ciclo de contratacion se tomd de referencia los
datos de la contratacion de personal operativo, a nivel administrativo no existe
frecuencia en la contratacién, mientras que la correlacion de la rotacion de personal con
el tiempo de ciclo y la productividad en el personal de base causa impacto en el

desempefio de la empresa.

Promedio del tiempo de ciclo para la

contratacion
30
1%]
8
T
o 20
T
e
()]
£ 10
3
2
0
Ene | Feb | Mar | Abr | Ma | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
y
|lSeriesl 12,5/12,5| 19 (14,5| 13 | 18 | 11 | 22 | 18 | 26 |17,5|14,5

Los costos de la vinculacion a la empresa van relacionados al tiempo de
contratacion, la empresa tiene una alto costo mientras mayor es el tiempo de ciclo en la

contratacion; la atraccion de los candidatos para cubrir las vacantes tienen un promedio
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de 16 dias, este tiempo incide en la productividad de la mano de obra correlacionada

con las horas hombre trabajadas, para cubrir los lotes que son asignados a personal que

se desvincula y que pasa un tiempo para la contratacion deben ser cuidados por gavillas

que tienen que cubrir estas areas con horas adicionales de trabajo.

Calidad de los contratados

ESCALA DE EVALUACION # %
DEL DESEMPENO EVALUADOS | CALIFICACION
Excelente 27 12%
Muy Bueno 107 46%
Bueno 66 28%
Regular 34 14%
TOTAL 234 100%

% CUMPLIMIENTO EN LA EVALUACION
DE DESEMPENO - PERSONA NUEVO

W EXCELENTE 60 PUNTOS

m MUY BUENO DE 50 A 59
PUNTOS

W BUENO DE30A 49
PUNTOS

B REGULAR MENOS DE 30
PUNTOS
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Indice de Rotacion de personal

440
420
400
380
360
340

Rotacidn personal 2012

Ene

Feb

Mar

Abr

May

Jun

Jul

Ago

Sep

Oct

Nov

Dic

M Total retiros

25

22

24

19

16

15

19

32

17

19

11

28

M Total plantilla

396

390

378

396

396

388

400

401

394

387

379

375

La rotacion de personal a nivel total de la empresa es de 247 personas que

representa el 66.33% en el afio 2012, en los meses de enero, febrero, marzo se encuentra

el mas alto numero de retiros al igual que los meses de agosto y diciembre.

Para la recoleccion de datos se tomd en cuenta la ubicacion y forma de

administracion de la empresa, y son Qualisa 2, Qualisa 3 y Administracion General, la

rotacion de personal obtenida por Unidades del Negocio se representa en el siguiente

cuadro.

B Qualisa2 ™ Qualisa3 = Adm. General

4%

Rotacidon por Unidades del negocio
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La rotacion del personal de base es de 236 personas, mientras que la rotacion del
personal administrativo es de 11 personas al afio que representa el 4%, la rotacion mas

alta se puede observar que es del personal de base, con el 96% anual.

La rotacion del personal nuevo que tienen una permanencia en la empresa menor
a 3 meses es de 111 el 44.94%, representa casi el 50% del total de la rotacion, le sigue el
grupo de 85 personas que se retiran de mas de un afio que es el 34,41% y por ultimo
tenemos el grupo de personas que se retiran dentro del afio, pasando el periodo de

prueba son 51 personas que es el 20.65%.

Rotacion por tiempo de permanencia

De 6 mesesal
ano
7%
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PROCESO DE ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION

Costo y tiempo promedio de capacitacion por persona y porcentaje de

capacitacion por areas.

Temas de Capacitacion 2012

Seguridad Fisica 4
Certificaciones

Administrativos 5

Bienestar Social 17

Vigilancia de la salud 11

Seguridad Industrial 15

Horas de Capacitacion por tema
57

60

Horas
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Nudmero de colaboradores por area

Proyectos

Postcosecha 76

—
——

48

Mantenimiento

Fitosanidad 36
Cultivo F 142
Administracion General F 39
0 20 40 60 80 100 120 140 160

Se encuentra que la medicién de la capacitacion se centra en evaluar como costo,
tiempo invertido y la distribucion de la capacitacion por areas de la empresa, esta
manera de evaluar hace ver la capacitacion como un recurso en si, no como un medio

para mejora resultados de la organizacion.
PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO

1.- Productividad de la Mano de Obra.

PRODUCTIVIDAD MANO DE OBRA

2083400 2014509

1876941

2038932
1918902
1808815

$0,039 $0,035 $0,031 $0,033 $0,038 $0,037 $0,030 $0,029 $0,036 $0,027 $0,040 $0,038

@=gu Costo tallo /persona  esllssProduccion Exportable

—& > > 4 4 > 4 4 > 4 4 *—
(@) QO (o) v () ©) ©) (®) < < < <
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< & N\ N < & & & ©
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§ £ Q

——Lineal (Produccidon Exportable)
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Productividad /Horas Laborables

W Tallos por persona M Horas laboradas M Tallos exportacion

0 500000 1000000 1500000 2000000 2500000

DICIEMBRE 66000 1918902

NOVIEMBRE 66720 2038932
OCTUBRE 67440 1359030
SEPTIEMBRE 67200 1808815
AGOSTO 68160 1529039
JULIO 67440 1391157
JUNIO 68160 1723653
MAYO 67440 2014509
ABRIL 66480 1683194
MARZO 64320 1563695
FEBRERO 64080 1876941
ENERO 64800 2083400

Indice de desempefio

Costo de remuneracioén variable

Administracion

General orcentaje de distribucion de la
4% uneracion variable

Mantenimiento
10%
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Satisfaccion del cliente interno - Clima Laboral

Clima Laboral - Satisfacion del personal

95%

92%
90% 91%
0
8% | \

Credibilidad Respeto Imparcialidad Camaraderia Orgullo

Los factores medidos en la encuesta respondida por colaboradores, que permite
conocer su percepcion sobre el tipo y calidad de relaciones en su lugar de trabajo, asi
como los sentimientos que les producen las diferentes facetas de la empresa y que
califican el ambiente laboral son: la credibilidad que es la aceptacion de los lideres y su
estilo de liderazgo, en este factor se obtuvo el 92% de credibilidad, el respeto como la
aaceptacion de las practicas de la organizacion frente a las personas con un 90%,la
Imparcialidad percibida en los lideres y compromiso de estos con la equidad obtuvo el 88%, la
camaraderia es decir la Inteligencia emocional en los colaboradores y de los grupos entre si

91%, y por ultimo el orgullo que es el sentimientos hacia las diferentes facetas de la

organizacion con el 95%. El indice de ambiente laboral y cumplimiento es de 97.5%. (IAL)
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Luego de obtener la demografia y realizar la descripcion grafica de los datos
obtenidos se puede indicar que la aplicacion del CMO en la empresa revela la
importancia que tiene la inversion en el futuro organizacional. Ademas que este modelo
plantea, la necesidad de hacerlo, no solo en las areas tradicionales de inversion, como
podrian ser las inversiones en nuevos equipos o para el desarrollo de nuevos productos.
Las inversiones en equipos 0 en I+D son, ciertamente importantes, pero es poco

probable que por si mismas sean suficientes.

De acuerdo al modelo planteado, la ultima perspectiva debe desarrollar objetivos
e indicadores que proporcionen los cimientos sobre los que se sustenten las restantes

perspectivas.

Una vez que se ha definido cada una de estas perspectivas, se debe tomar en

cuenta qué conceptos considerar como “infraestructura” en el CMO, estos elementos de
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la gestidn proporcionaran la base para una mejor, méas adecuada y correcta implantacion

de los procesos y practicas que serviran para gestionar el talento.

Las variables que componen esta infraestructura, seran los elementos realmente

“capacitadores” que, en la empresa, proporcionan los efectos detallados:

La estrategia personal: que orienta tanto sobre el camino a seguir, como sobre la
correcta eleccidn y priorizacion de los sistemas y practicas de Recursos Humanos,
asegurando, de esta manera, que las politicas elegidas son coherentes y apoyan la

consecucion de los objetivos del negocio.

Los lideres: como responsables de la gestion del talento, deberian ser capaces de
implantar los sistemas, las politicas y practicas de personal. La cultura de la
organizacion que, sin duda, es el elemento cuyo cambio resulta el mas dificil de
gestionar, es una condicion de partida que se debe saber interpretar correctamente a la

hora de gestionar al talento.

Teniendo en cuenta la importancia de las personas para los accionistas, clientes y
empleados, se debe analizar el proceso de planificacidn estratégica de estos recursos, la
empresa no puede planificar el futuro de forma eficaz, sin tener muy en cuenta las
capacidades que necesita desarrollar para satisfacer sus objetivos y estrategias. Cada
estrategia de los clientes, del producto o del mercado tiene sus implicaciones en las

capacidades organizativas y de las personas.

Establecer indicadores en la empresa, que evallen la bondad de las actuaciones
en materia de planificacion estratégica de personal no resulta una tarea sencilla, porque
se habla de procesos que requieren grandes dosis de inteligencia, experiencia y

creatividad al mismo tiempo.
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Si se considera que el proposito del CMO, es aportar orientaciones para la
construccién de sencillos indicadores de medicion que estén alineados a la estrategia de
personal con los objetivos del negocio. Permitiendo evaluar la utilidad y funcionalidad
del proceso, para la formalizacién, clarificacion de la estrategia y conocimiento de la

misma por parte de los ejecutores, se tomaré en cuenta los siguientes aspectos:

Que el lider es necesario en todos los puestos de mando, cualquiera que sea su
nivel de responsabilidad, ya no basta con el conocimiento técnico o de negocio, los
colaboradores tienen cada dia mas inquietudes, hacen méas preguntas, quieren saber por

qué hacen las cosas y quieren participar en la mejora de la empresa.

A esta responsabilidad del lider, se le unen otras presiones que le afectan, derivadas

del negocio, como son:

e Necesidad de invertir en la actualizacion de conocimientos y habilidades de los
colaboradores.
e Recortes de costes que afectan a los empleados.

e Delegacion de responsabilidades desde cada departamento del negocio, etc.

Las herramientas y las técnicas de direccidon tradicionales estan destinadas a
organizar recursos para conseguir resultados en un mundo relativamente estable,
planificar, organizar, controlar y revisar, este es el lenguaje de un lider centrado en las

tareas.

Estas habilidades son esenciales para que las cosas funcionen bien. Sin embargo hoy
en dia se requiere una capacidad mucho mas amplia por parte de los lideres de la

empresa.

126



Se han realizado muchos estudios a partir de este enfoque de liderazgo. Aunque
cada uno de ellos se aplica en una perspectiva distinta, un denominador comun de
coincidencia en la mayoria, es la necesidad de sustituir el habito de mandar por la

responsabilidad de dirigir.

Si se toma como punto de partida la definicion de Andrew Mayo (2000) “el lider es

alguien que debe reunir los siguientes rasgos”:

e Visionario

e Potenciador

e Sabe tomar riesgos
e Aprende

e Entrenador

e Colaborador

El aporte de las autoras a este concepto es que un lider debe también tener una
buena escucha empatica, ya que el lider aprende méas de las cosas, escuchando que

imponiendo sus ideas.

La utilidad de esta definicion para el CMO reside en la idea, cada vez mas extendida
en la empresa, del papel de los responsables y lideres como facilitadores, gestores y

definidores de prioridades, ademas de apoyar a sus equipos.

Estos rasgos, que definen el perfil objetivo del lider deseado para el caso, son los
que permitiran un auténtico crecimiento de los equipos humanos que gestionan y, por
tanto, dara una mayor garantia en el logro de los objetivos de negocio. Metas a corto,
mediano y largo plazo, cuya consecucion requiere la méxima contribucion de todos para

gue puedan ser alcanzadas.
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El poder potencial de los talentos es totalmente dependiente de la existencia de
una cultura organizativa que contribuya a la construccion de los valores necesarios para

el éxito de la empresa.

La cultura es el producto de muchas influencias (historia, situacién geografica,
influencia de los lideres, etc.) cuyo resultado deriva en un conjunto de normas o pautas

de actuacion, en algunos casos escritas y formalizadas y en otros, no.

Al igual que ocurre en las personas, cambiar los comportamientos y los habitos

es un proceso dificil de asimilar por muchas organizaciones.

Cada organizacion tiene una cultura unica, que se debe entender bien y con la

que se debe trabajar si se quiere lograr el cambio.

La dificultad, en si misma, la evaluacién de los factores culturales no exime de
la necesidad de incluir aquellas variables que permitan evaluar la influencia de los

rasgos culturales en los resultados finales, para no tener incompleto el CMO propuesto.
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CAPITULO 4. MARCO CONCLUSIVO

4.1. Objetivos Generales y Especificos

Se ha entregado a la empresa QualisA la realizacion del objetivo general de la

investigacion, con la realizacion del Cuadro de Mando Operacional.

Este ha sido un reto, ya que el error en el que caen los Departamentos de Talento
Humano de la mayoria de empresas, es la falta de indicadores claves que demuestren el

aporte de los colaboradores que conforman dicho departamento.

QualisA, es ahora una empresa donde valora y retroalimenta la labor del
Departamento de Talento Humano, ya que la alta gerencia semestral y anualmente,
puede realizar seguimientos de los avances y efectividad del departamento, siendo

testigos del cumplimiento de objetivos y estrategas claves en el manejo del negocio.

Al no contar con indicadores de gestion en el Departamento de Talento Humano,
no se podia medir el aporte que realizaban los colaboradores, ni medir la eficiencia de
los procesos de Recursos Humanos. Al ofrecer este enlace cuantificable a la empresa,
con la creacion y aplicacion del Cuadro de Mando Operacion del Departamento de
Talento Humano (CMO), se puede llegar a afirmar que el talento humano puede
constituirse en una fuente de ventaja competitiva para la organizacion, encontrando a su
vez el mejoramiento continuo de los procesos, convirtiéndose en procesos mas

eficientes que aporten directamente al desempefio organizacional y su rentabilidad.

Se ha promovido el cambio en la empresa, este proyecto ayudo a romper el
paradigma tradicional de los Recursos Humanos, pasando de su consideracion como
mero instrumento operativo en la organizacion a su plena integracion en la estrategia y

en las competencias distintivas de la misma.
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Se analiza esta contribucion para el logro del desempefio organizacional y se tiene

muy presente ahora que "no puedes gestionar lo que no puedes medir” (Ulrich, 1997);

por ello se incluyd mediciones claves en los procesos fundamentales del Departamento

de Talento Humano como son la seleccidn, la capacitacion y la evaluacion de

desempefio.

4.2. Conclusiones y Recomendaciones

Con la formacién de indicadores en los procesos claves de la empresa QualisA,

podemos indicar que:

Proceso de Reclutamiento y Seleccion de personal:

En el Procesos de Reclutamiento y Seleccion de personal, hemos podido observar

claramente los KPIs que aportan a las mejoras del proceso, como son:

indice de rotacion del personal: El indice est4 en 36% que viene a representar
nuestra linea base, al ser la mayoria de colaboradores mano obrera, su rotacion
es mayor por su falta de cultura en lo que se denomina trabajo estable, la
mayoria de colaboradores no valoran los beneficios no remunerados que la
empresa otorga, haciendo que se estabilicen laboralmente.

Por los alrededores de Cayambe, existen una variedad de empresas que se
dedican al mismo negocio, haciendo que los colaboradores se cambien de lugar
de trabajo por unos cuantos dolares mas en su salario base.

Tiempo de contratacion: El tiempo que se demora el Departamento de Recursos
Humanos en contratar al colaborador nuevo, esta en 16 dias; este indicador nos

demuestra que debemos realizar mejoras al proceso, ya que nuestros

130



colaboradores estables laboralmente, realizan actividades adicionales de trabajo

para poder cubrir la ausencia de un compariero.

e Calidad de los contratados: Nuestro porcentaje en calidad de los contratados,

estd en un 78%, lo cual nos demuestra que el proceso de adaptacion de un

colaborador nuevo, es el adecuado.

Recomendaciones:

Concientizacion de los beneficios no remunerados que la empresa les ofrece
como son: transporte, alimentacién, vestimenta, guarderias, capacitacion
constante, premios, entre otros; y los cuidados que les otorga como es el
cuidado de la salud, de sus nifios, de sus hogares con capacitaciones de
manejo del hogar y finanzas.

Se debe tener presente la importancia de educar a los colaboradores en temas
como la salud laboral, el trabajo estable, el estudio y el objetivo de crecer
laboralmente dentro de una empresa.

o Es importante encontrar un mecanismo que permita a la empresa
tener una base de datos actualizada del personal que esta disponible para
trabajar. Establecer una escuela de aprendizaje para los residentes de la zona
de Cayambe, con la finalidad de contratar a los mejores ranqueados y bajar
los dias en que se llena una vacante, se aseguraria a los mejores estudiantes
un trabajo estable y una adecuada adaptabilidad.

o Se debe tomar en cuenta los subprocesos que existen como son: la
induccion, satisfaccion laboral del personal nuevo, tolerancia a la frustracion
y adaptabilidad en el puesto de trabajo. COmo Departamento de Talento
Humano, hoy en dia esta claro cual es el objetivo a alcanzar, la importancia

de la induccion al personal no solo en las actividades a realizar sino en
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concientizacion de los beneficios que se tiene, el valor agregado de la
empresa y la posibilidad del aprendizaje continuo. Se recomienda
implementar un indicador de satisfaccion del nuevo colaborador durante sus

primeros tres meses de prueba y adaptacion laboral.

A pesar de tener una puntuacién de 4,35 en el indice de desempefio del Proceso
de Reclutamiento y Seleccion de personal, siendo este un desempefio aceptable, no
llegamos a cumplir las metas establecidas, este indicador es una alerta para el
Departamento de Talento Humano, que nos lleva a analizar las mejoras que deben
hacerse al proceso, para poder llegar a la eficiencia y eficacia de la contratacion de los
nuevos colaboradores, ya que sabemos que no solo es importante llenar la vacante, si no
también asegurar la estabilidad y durabilidad del colaborador en su cargo; la empresa
QualisA valora la permanencia en la misma con bonos de antigliedad, tratando de

premiar el esfuerzo y la constancia para lograr los objetivos personales.

Con estos indicadores, hemos demostrado a los ejecutivos de la empresa, la
importancia de los tiempos de contratacion, siendo el Departamento de Talento
Humano, colaboradores estratégicos al momento de llenar las vacantes en el menor
tiempo posible, queriendo aportar asi a los procesos productivos con el personal

completo e idoneo para cada cargo.

Cabe destacar lo que dice Dessler (2001), la seleccién de personal es muy
importante para las organizaciones ya que si se elige al candidato adecuado, con sus
habilidades, conocimientos y conductas observables, no solo beneficiara al
funcionamiento adecuado de la empresa y sus procesos, si no que disminuira la rotacion

de personal y los tiempos de contratacion.

Proceso de Formacion y capacitacion:
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Cuando hablamos del tema de levantar indicadores para el Proceso de Desarrollo y

Capacitacion de la empresa QualisA, se viene a la mente lo que expone el autor (Jorge

Aquino, 1999) ya que cuando se hace un diagnostico de necesidades de capacitacion,

se ejerce una accioén para el aqui y ahora; mientras que cuando se desarrolla, conlleva

una idea de futuro, de planificacion a largo plazo, de planes de carrera. La capacitacion

prepara para el puesto actual, el desarrollo prepara para el puesto proyectado a mediano

y/o largo plazo, incrementando las ganancias, mejorando la calidad y reduciendo costos.

Los KPIs de este proceso nos ha llevado a concluir que:

El costo promedio de capacitacién por persona en la empresa es de $14,00,
este nos ha permitido no pasarnos del presupuesto anual de capacitacion,
pero al estar constantemente incrementandose los cursos de capacitacion, y
al querer seguir siendo pioneros en la formacion del personal, se deben
establecer otras estrategias que ayuden a potencializar los costos invertidos.
El tiempo de capacitacion deseable a cada colaborador es de 27h00, el cual
cumple con los objetivos propuestos y las necesidades de tener
colaboradores altamente calificados y competitivos en el mercado.

El indicador de cursos por niveles en la empresa, esta en un 80%, el cual
nos alerta que quizas un area es la mas capacitada, descuidando las areas de
apoyo que ayudan a la gestion y cumplimiento de objetivos de la cadena de

valor de la empresa.

Recomendaciones:
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e El aporte en desarrollo y capacitacion invertido en la empresa QualisA a
sus colaboradores, hoy en dia, gracias a sus indicadores del CMO, tiene
un mayor seguimiento y se analiza claramente los tiempos de inversion y
sus costos. Al incrementarse estos valores afio a afio, es importante
utilizar los beneficios que otorgan entidades como la SETEC, se debe
realizar disefios anuales de diagndsticos de necesidades de capacitacion
con la finalidad de utilizar recursos que otorgan entidades del estado que
ayudan al profesionalismo de los colaboradores.

e Al tener colaboradores actualizados en conocimientos, es importante
medir la aplicacion de los mismo en la empresa, se puede implementar
procesos de re-inducciones al personal menos preparado para que los
colaboradores que ensefian, desarrollen de nuevas habilidades vy
competencias, compartir experiencias profesionales nos permite ampliar
nuestros conocimientos y profundizar en el aprendizaje obtenido.

e Es importante definir el objetivo que se quiere alcanzar en cada area de
trabajo, levantar en Plan de capacitacion anual por departamentos ayuda
a visualizar las horas reales y cursos de capacitacion que se imparten a
cada colaborador para el desarrollo de habilidades y competencias
nuevas, antes la empresa se enfocaba en capacitar solo sobre Seguridad
industrial, salud y desarrollo humano y dejaba a un lado las
capacitaciones de desarrollo de fortalezas de colaboradores, es decir las

capacitaciones especializadas.

El indicador de tiempo de capacitacion por persona, nos revela informacion
interesante, en donde se observa que la empresa invierte mucho en capacitar a su gente

y en actualizar sus conocimiento, corte a octubre del 2012= 27 horas por colaborador, el
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objetivo del Departamento de Talento Humano es mantener estas horas de capacitacion
implementando con el indicador por areas, el analisis de que cursos ayudaran al

fortalecimiento de habilidades y competencias nuevas en la empresa.

Proceso de Evaluacion del Desempefio:

El indice de desempefio de los procesos de Evaluacion de Desempefio en la

empresa QualisA es de 6,30 siendo un nivel aceptable en positivo.

Este estudio de investigacion de indicadores, han evidenciado que las politicas
de recursos humanos aumentan cuando hay una mayor participacion de los
colaboradores en la empresa, y que la efectividad de la organizacién, es superior cuando
la empresa considera a los colaboradores como recursos estratégicos; los indicadores del
Proceso de Evaluacion de Desempefio nos han ayudado a ver claramente cuéles son los
colaboradores con mayores potenciales y con los cuales hay como desarrollar medidas
adecuadas de planes de carrera, y seguir creando valor agregado tanto para ellos como

para la empresa. Los KPIs del proceso de Evaluacion de desempefio son:

e Productividad Mano de obra directa: La productividad del trabajo de
mano de obra, en nuestro indicador se encuentra en la linea base, lo cual
nos demuestra que debemos hacer mejoras en el proceso para lograr que
nuestros colaboradores alcancen el nivel que se requiere para mantener
los estandares de productividad en sus puestos de trabajo.

e Indice de desempefio: El desempefio general de nuestros colaboradores
es del 76%, al ser la mayoria de nuestros colaboradores mano de obra, el
desempefio cumple con los objetivos, pero, a sabiendas de que la
empresa incursiona en nuevos negocios, debemos lograr incrementarlo

para ser altamente competitivos.
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indice de satisfaccion: Este indicador nos demuestra que nuestros
colaboradores se sienten reconocidos en el aspecto de remuneracion, la
empresa se maneja con diversos variables que pueden ser alcanzados por

ellos, por desempefio adecuado de sus funciones.

Recomendaciones:

Evidenciamos que el proceso a mejorar en QualisA, es el de Mano de
Obra directa, en sus procesos de corte, clasificacion y bonche, se
recomienda a la empresa realizar seguimientos mensuales de la
produccion que realiza en tallos, cada uno de sus procesos productivos,
realizar supervisiones y re-inducciones de ser el caso de acuerdo a la
finca o el area; se debe analizar y llegar a detectar donde se estd
realizando menos cortes, clasificacion y boncheo, y el porqué del bajo
rendimiento.

La evaluacion del desempefio del colaborador debe realizarse por areas
y/o departamentos, no es lo mismo evaluar a un colaborador del area de
produccién, que a un colaborador administrativo, por lo que se
recomienda que las evaluaciones sean en base a objetivos trazados afio a
afno; logrando que las evaluaciones del desempefio no se basen en
caracteristicas personales del colaborador, si no enteramente en los
resultados de la actividad del hombre en el trabajo realizado. (Séenz,
1995).

Es adecuado mantener un sistema de remuneracion variable actualizado
al mercado, al saber que nuestros obreros y personal son cotizados por la

competencias, debemos lograr que no se cambien de lugar de trabajo por
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unos cuantos dolares mas, si no que analicen todos los beneficios que la

empresa otorga.

En el indice del proceso de Evaluacion de Desempefio que la empresa QualisA

obtiene es una puntuacioén de 6, desempefio aceptable.

Con la creacion de KPIs en los procesos claves del Departamento de Talento
Humano, procesos de reclutamiento, seleccion, formacion, desarrollo y desempefio,
eliminamos la falencia de minimizar el aporte y la importancia del trabajo de Talento
Humano, demostrando mejora continua en sus procesos e innovaciones, gracias a los
aportes de colaboradores altamente calificados y competitivos que ayuden el logro de

los objetivos empresariales.

Los profesionales de Talento Humano son los ejecutores de los procesos de
seleccion, evaluacion del desempefio, formacion y desarrollo de todo el talento humano
que participa en la operacion de la empresa, por lo tanto ha sido de suma importancia su
participacion en la implementacion del CMO ya que ellos con los principales
colaboradores en realizar el trabajo de revision, validacion y mejora de los procesos en

el area.

Ademaés se ha lograréd que los profesionales del Departamento de Talento Humano
aprendan a planificarse mejor en sus actividades diarias, sean criticos de si mismo,
mejoren sus procesos, su forma de trabajar, y que tengan claros los objetivos
departamentales, y el aporte directo que dan a la organizacion, mejorando asi su
permanencia, su clima laboral y su desempefio; ya que ahora se tiene medidas

cuantificables para valorar los éxitos y aportes a la organizacion.

Como beneficiarios indirectos de esta investigacion, esta la sociabilizacion de los

procesos del Departamento de Talento Humano en la empresa, los objetivos y las
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estrategias para el cumplimiento de los mismos, ya que no solo el Departamento de
Talento Humano estd sacando sus indicadores claves, si no todos los demas niveles

logrando contagiar la busqueda de mejora continua en toda la empresa.
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FICHA DE INDICADDRES DE GESTION

Diepartament oo Codigo:

Talento Humano THSP-01 1

Nombre del indicador: Fecha de Proceso
Creacion

Indice de rotacion personal nuews 01012011 Seleccion

Definicion del indicador

O bjetivo:

Analisis da desvinculsciones del personal en periodo de un ano. Reducir larctadon de
personal.

£ Gue mide? Estandar, paametro o
meta

Mide cuanto personal es desvinculads de ls empresa en un periodo Linea Base

determinadao.

Enfasis de medicion: Actividad Credibilidad de la medicion:  Duro

Lmites de tolerancia de rendimiento del indicador:

Nive | aceptable Mivel de precaucion: Nivel peligroso:
28% anusl 5% snusl = 35% anusl
Polaridad: Unidad de medida: Porcentaje
Megativa Especifique: M,

Proce dim iento de medicion:

A didembre de cada afio, una vez gue |3 nomina se ciera, se realiza |a formula de indice de roscion. El
indice se 5303 sumando todos kos ingrescs mas salides (sobreZ) dividido para el tota de trabajadores del
penodo.

Formula: Explique:
IR= ([I+5V2= 100/ # ths
pen odo.
IR: Indice de
rotacion.
I: Ingresas
5 Galdos

# thiz: Mumero tota de
trabajadores en & penodo

GrRde de controd ocinfluencia sobre el com portamiento del indicador Ao
Respons able de la gestion: Responsable de B medicion:
Jek& Talento Humano Jek& Talento
Humsno
Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la distribucicn / reporte
Anusl Anusl
Tipo de grafico del reporte: Método de
presentacion/entrega:
Barras Informee / reporte
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION

Depart am ento: Codigo: Version:
Talento Humano TH-SP-0Z 1
Mom bre del indicador: Fecha de creacion: Proceso
Indice de rocion. 01012011 Seleccion

Definicicn del indicador:

Objetivo:
AEIE’E de planiina-::ién de mano deobra entre los ingresosy sslidos 2n Reducir |Ia rotacion de
un pericdo deEminado. personal.
£3ue mide? Estandar, pamametro o
meta:
Mide cusnto personal sale de la empress en un pericdo Lines Base
deter minado.
Enfasis de Actividad Credibilidad de s medicion: Duro
medicion:

Limites de tolemncia de rendimiento del indicador:

Mivel aceptable Hivel de precaucion: Mivel peligroso:
2% mensusl R mensual = 5% mensusl
Polaridad: Unidad de medida: Forcentaje
Megativ Especifique: M
Procedimiento de medicion:

Al treints de cada mes, una vez gue la nomina se cerra, serealiza la Brmula de indice de rotacion. El indice
se saca sumando todoslos salides por 100 ydividiendo pam & nimere totsl de la nomina.

Fm ula: Expigue:
IR={{Ing + =al} 2 = 100/ promedio
de personal del pariodd) IR: Indice de rotacion.
Ing: Ingrasos
Szl Sslidos
Grado de controd o influencia sobre & comport am iento del indicador: Alto
Responsable de la gestion: Responsable de la medicion:
Jefz Tslenc Humano JefeT slenic Humano
Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la distibucion / reporte
Menswsl Semestal
Tipo de grafico del reporte: Método de prese ntacion/entrega:
Barras Informe / repore
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION

Departamento: Codigo: Version:
Talento Humano TH-5P-03 1
Hom bre del indicador Fecha de creacion: Proceso
Tiempo de ciclo (contr atacon 01012011 Seleccion

Definicion del indicador:

Oibjetiro:

Mide el tiempo trascurrido desde s fecha de recepcion del reguarimiento Reducir el tiempo de cico

de seleccion de parsonal yla fecha en que el nuevo oolaborador empieza de selecoion.

3 trabajar.

;Gue mide? Estandar, parametro o
meta:

Mide el tiempo que toma realizar &l procesc de seleccion. Lines Base

Enfasis de Actividad Credibilidad de la medicion: Duwo

medicion:

Limites de tolerancia de rendimiento del indicador:

hivel acept able Mivel de precaucion: Mivel peligroso:
10 dias 18 dias =in preseleccionados <13 dizs
Folardad: Unidad de medida: Tiempo
Megativa Especif igue: Dias calendario

Procedimiento de medicion:
Luego de redbir los requerimientos de personal se inida el proceso de seleccion y bisgueda del nuewo
colaborador. La medicion se haoe mediante la sumatoria del nimero de dias entre las fechas dal
reguenments de personal ylos inidos de trabaje del nuevo oolaborador.
Formula: Explique:
TC= Sumatona FR - FCT.
TC: Tiempo contratacion

FR: Fectha reguenmients nusvo

FCT: Fecha contratacion nuevo cob borador
Grado de control o influencia sobre & comportam iento del indicador: Ao

Responsable de la gestion: Responsable de la medicion:

Jefe Talkent Humano Jei& Talento Humano
|

Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la dist ibucion / reporte

Trimestral Trimestral

Tipo de grafico del reporte: Metodo de presentacion/entrega:

Bamras Imirme / reporte
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION

Cepart amento: Codigo: Version:
Talento Humano TH-SP-04 1
MNom bre del indicador Fecha de creacion: Proceso
(Calidad delos contratedos 01012011 Seleccion

Definicion del indicador:

Objetivo:

Mide el desempeno laboral de los colaboradores nuewos. Anslizar |z calidad de las
contratsciones nuevsas.

;Que mide? Estandar, parametro o
meta:

Desempeno de colaboradores nuewvos. Lines Base

Enfasis de Actividad Credibilidad de la medicion: Duro

medicion:

Limites de tolemncia de rendimiento del indicador

Mivel aceptable Mivel de precaucion: Mivel peligroso:
B0 THL = TEL
Polaridad: Unidad de medida: FPorcentaje
Positive Especifigue: MA

Frocedimiento de medicion:

Despuss de un afo que han pasado los colasboradores nueveos, =2 evalla su dssempai o analizando los
colaboradores gue o han rotado.

Formula: Expigue:
CC= % ED + % ENJ # indicadores
numerador DC: Desempeio contratados.

ED: Evaluscion de desempaio nusvos.

EM: Emplasdos nusvo s,
Grado de control o influencia sobre & comportam iento del indicador: Alto

Responsable de la gestion: Responsable de la medicion:

Jefz Talen Humano JefzTalken Humano

Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la distribucion / reporte
Trimestral Trimestral

Tipo de grafico del reporte Meétodo de presentacion/entrega:
Bamas Informe / repore
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FICHA DE INDICADDREE DE GESTION

Departament o

T alento Humano TH-II'.F'-{JI

Mombre del indicador: Fecha de creacion: Fru-ne-.iu

Costo promedio capaditation por 01/01/2011 Capacitacion

iEﬂl‘H

Crefinicion del indicador: Cbjetivo:

Mide |z inversion en los programas de capactacon de ls empresa por Costo programss de

pErsona. capacitacion.

2 Gue mide? Estandar, parametro o
meta:

Inversicn realizads por cada colsborador. Lines EEE-E-

Enfasis de medicion: Aootividad Credibilidad de |z medicion:

Lmites de tolerancia de rendim iente del indicador:

MNive | aceptable Mivel de precaucion: Nivel peligreso:
1400 g7 .00 a3
Pola ridad: Unidad de hMoneds
medida:
Megatva Especifique:
Proce dim iente de medicion:

Una vez terminado & ato, se analiza los costos de capadtacon directos 2 indirecos dvidigndolos para el
totsl de personsl capscisdo.

Formula: Explique:
CC CO+ Cl/TPC
CC: Costos
Capastacon.

CO: Costos directos.
Cl: Costos indirectos

TPC: Totsl personas capsctadss,

Girrde de control oinfluencia sobre el com potamients del indicador. Al

Responsable de la gestion: Responsable de b medicion:

Jei Talento Humano Jefz T alento Humano

Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la distribucion §
reporte

Anusl Anusl

Tipo de grafico del reporte: Metodo de
presentacion/entrega:

Barras Imfirmne / repaorts
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION
Depart amento: Codigo: Version:
Talento Humano THCPO2 1
Mom bre del indicador Fecha de creacion: Proceso
Cursos por areas 01012011 Capacitacion
Definicion del indicador: Objetivo
Widz los cursos por niveles de evslesdon que 2= hanreslzadosn la Cumiplimisnin cursos
SMpresa programados.
3ué mide? Estandar, parametro o
meta:
El cumglimients de los crsos programados por niveles & Linea Bese
evaluacion.
Enfasis de medicion: Actividad Credibilidad de la medicion: Curo
Limites de tolerancia de rendimiento del indicador
Mivel aceptable Mivel de precaucion MNivel peligroso:
i =zl 7% =
Polaridad: Unidad de Porcentaje
me dida:
Positivg Especifique: I A
Precedimiento de medicion:

Eemestalments == sacs & total de cursos por mivel de evslusdcion dividido para &l totsl de cursos rogramados en
odos kos niveles de evaluadon

Formula: Explique:
#LCMNE: TCNE/ TCPME
ECME: Mimero de cursos por ares.

TCHE: Tota de cursos por aressde rabagjo.

TCPME: Taal de cursos programados por niveles de evaleason,

Grado de controd o influencia sobre & comportamiento del indicador: Alo
Responsable de la gestion: Responsable de b medicion:
Jefz Taleno Humano Jei Talento Humano
Frecuencia de la medicion: Frecuenciade |a dist ibucion /
reporte
Semestal Semestral
Tipo de grafico del reporte: Método de presentacion/entrega:
Barras Imfiormee / reporte
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION

Departam ento: Codigo: Version:
Talents Humamno TH-CP-0 1

MNom bre del indicador: Fal:h.ade Proceso

. Creaciom: B

Tiempo de cap acits cion por persons 012011 Capacitacion
I
Cefinicion del indicador: COibjetivor

Mide =l tiempo gue =2 nvierte en los colsboradores para capacisr Tiempo de capacitacion
mejorar su desempedio. de los colaboradores
ZGue mide? Estandar, parametro o

meta:

Mide el tiempo que cada colsborador tiene en un pericd Lines Base
determinado de capacitadon en la empresa.

Enfasic de medicion: Actividad Credibilidad de la medicion: Duro

Limites de tolermncia de rendimientos del indicador

Hivel aceptable Hivel de precaucion: Mivel peligroso:

27 horas 20horas < 20 horas

Folaridad: Unidad de Tiempo
medida:

Positive Especifigue: Heoras

Frocedimiento de medicion:
Semestralment se suman ks horas de capacitation de kos coaboradores v se divide para el mimeno total dela
noming, ¥ tiempo de Brmacon: Horas de capadtadon / Nomao de empleados.
Form ula: Explique:
TC: Gumariz HC/ME
TC: Tiempocapadtason

HC: Horasde capadi oon.

ME: Numes de empleados.

Grado de controd o influencia sobre & comport am iento del indicador: .y
Responsable de la gestion: Responsable de la medicion:
Jefe Talenn Humano Jefz Talento

Humanao

Frecuencia de la medicion: Frecuencia de |a distribucion / re porte

Semestral Bamestral

Tipo de grafico del reporte: Método de
presentacion/entrega:

Barmras Informe / repore
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION

Departamento: Codigo: Version:
1

Talento Humano TH-ED-01
MNom bre del indicador Fecha de Proceso
creacion:
Productissdad mano de obra 01012011 E. Desem peno
Definicion del indicador: Cibjetiv
Mumero de Blles mano de obra diracta. Rentabilidad empressa
;Que mide? Estandar, parametro o
meta:
s productividad de la mano de obra directa Lines Base
Enfasis de medicion: Actividad Credibilidad de la medicion: Duro
Limites de tolerancia de rendimiento del indicador
MNivel aceptable Mivel de precaucion: MNivel peligroso
iy [l i) <G102,00 < 5000, 00
Polaridad: Unidad de # Tallos
medida:
Positive Especifigue: n's

Frocedimiento de medicion:

Anuslments =2 analizan |as wentas dividido por 2l numero de empleados en un pericdo deteminado.
Froductivdad de laMano de Obra= Ventas {anuales) / Nimero promedio de empleados dal ano.

Formn ula: Expligue:
PR WM/ # emplesdos
PMO: Preduectividad de mano de obra.

Wi Core anusles de tsllos.

Grado de control o influencia sobre e comportam iento del indicador: Alto
Responsable de la gestion: Responsable de la

m edicion:
Jefz Talen Humano Jei Talanto

Hurmamno
Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la distnbucion / eporte
Anusl Anwal
Tipo de grafico del reporte Meétodo de presentacion/entrega:
Barras Infomne / repore
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION
Depart am ento: Codigo: Version:
Talento Humano THED-D2 1
MNom bre del indicador Fecha de Proceso
Creacion:
Indice de desempano 01.01,2011 E. Desem peno
Definicion del indicador: CObijetivo:
Wide =lindice de desempeaic de los colsboradores de la empresa. D esempenio general.
J3ue mide? Estandar, parametro o
meta:
El desempenio de los colaboradores de la empresa a nivel Lines Base
general.
Enfasis de medicion: Actividad Credibilidad de la medicion: Duro
Limites de tolemancia de rendimiento del indicador
Mivel aceptable Mivel de precaucion: MNivel peligroso:
B TR Gl
Polaridad: Unidad de porcentaje
medida:
Paositivg Especifique: MUA

Procedimiento de medicion:
Anuslments 22 resliza las evslusdones de desampseno de bos colsboradores, con esa informa Cion s2 suma
odos kos colaboradores con desempenio optimo, disdido para 2l nimearo de colaboradores eva uados.

Fomnula: Explique:

MO #EDO Y #EE
NDO: Mival de desempsaio optime.
ECO: Emplesdos desempaio optimo.

EE: Emplesdos evalusdos.

Grado de control o influencia sobre & comportam iento del indicador: Alto
Responsable de la gestion: Responsable de la

medicion:
Jefe Taleno Humano J=i& Tslanto

Humnaino
Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la distibucion / reporte
Anusl Anuwsl
Tipo de grafico del reporte Método de presentacion/entrega:
Barmras Infomne / repore
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FICHA DE INDICADORES DE GESTION
Codigo: Version:

Cepartamento: :

Talento Humano TH-ED-O3 i

Mom bre del ndicador: Fecha de Proceso
creacion:

Indice de satisfaccion 0101/2011 E. Desempeno

Definicion del indicador: Oibjetivo:

Mide el indice de safsEodion de bs colsboradornes. Desempefic general.

£Que mide? Estandar, parametro o

meta:
Ls satiefaccion de los colsboradores en la empress. Linea Basze
Enfasis de medicion: Actividad Credibilidad de la medicion: Duro

Limites de tolemncia de rendimiento del indicador

Mivel aceptable Mivel de precaucion: Mivel peligroso:
B0 To i
Polaridad: Unidad de Porcentaje
medida:
Positiva Especifique: A,
Frocedimiento de medicion:

Anualmente s resliza medicion de dima laboral dentro de b empresa, esta informacion s2 obtiene sumando
todas las encuestas de dima laboral divdido para 2l numer de encuestados.

Formula: Exdigue:
ISCL: STE/ £ TECL
ISCL: Indice de satistaccion de dima laboral.

STE: Sumstoris Btsl de encuests.

TEQ : Totsl encusstados dima laborsl

Grado de control o influencia sobre & comportam entodel indicador: Alto
Responsable de la gestion: Responsable de la

medicion:
Jefz Taleno Humano Jei Talen

Humano
Frecuencia de la medicion: Frecuencia de la distnbucion / reporte
Anual Anus
Tipo de grafico del reporte Meétodo de presentacicn/entrega:
Bamras Infomne / repore
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