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CAPITULO I: INTRODUCCION

11 RESUMEN Y CARACTERISTICAS RELEVANTES DEL ESTUDIO

El presente trabajo se caracteriza de manera relevante por constituir una guia
detallada para aportar a una empresa en sus mecanismos de control y evaluacion del
grado de cumplimiento y alineacién con su mision, visién y el plan de negocio
establecido.

Esta guia presenta un modelo para el seguimiento de normas y procedimientos,
propone un disefio de un sistema de informacion como herramienta de control para la
puesta en practica de estrategias ya definidas, y; plantea un esquema de medicién
sencillo para el monitoreo sobre cumplimiento de la estrategia en todos los niveles de
gerencia de la contribucién individual del empleado con el objetivo estratégico.

De las investigaciones efectuadas para este trabajo, se identificd
documentacién en forma de presentaciones, libros, videos, manuales, hojas electronicas
con formatos de tableros de control, en los cuales se describen métodos para realizar la
planificacién estratégica de una empresa y revisar los resultados en la ejecucion del
plan.

Se revisd adicionalmente informacion acerca de planes funcionales de la
administracion de recursos humanos, cuyo alcance lograba abarcar la definicién de
indicadores para medir al personal, que fueron basicamente los indicadores de uso
comun, que se explica en este trabajo. Se encontré también programas informaticos
extranjeros que se comercializan por la Internet, cuyo principal objetivo es controlar el
cumplimiento del plan estratégico.

De la investigacion realizada, no se ha encontrado informacion sobre métodos
y procedimientos que permitan definir, hacer seguimientos y evaluar el cumplimiento de
objetivos a traves de indicadores de gestion de desempefio, que deben ser aplicados a
cada talento humano en forma particular y plan estratégico de la empresa en forma
general; y que ademas funcionen bajo una herramienta informatica que esté enfocada a

poder tener un modelo de evaluacién continua.



1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El entorno actual de negocios suscita un cambio en las practicas empresariales,
donde el area de recursos humanos mantenga una fuerte relacion con la estrategia
organizacional; dejando atras su rol funcional de enfocarse en actividades especificas y
mas bien volcarse a una relacion de socio del negocio que genere valor agregado a las
organizaciones; convirtiéndose asi en un centro de administracion de los sistemas
productivos y de servicio, mediante el uso adecuado de tecnologias de informacion,
como herramienta facilitadora de los procesos organizacionales; generando poder en la
gestion empresarial apalancada por la innovacién y la sostenibilidad.

Sin embargo, la ausencia de una metodologia de planificacion estratégica en las
empresas, no permite definir adecuadamente los proyectos, objetivos y actividades, de
tal manera que no se pueden evaluar y medir sus cumplimientos. Como mencionan
Snell y Bohlander (2013) “La planificacion estratégica implica un conjunto de
procedimientos para tomar decisiones sobre los objetivos y las estrategias a largo plazo
de la organizacion” (p. 46)

Desde la practica profesional se puede evidenciar que a menudo se escucha
plantear a la alta gerencia que los lideres departamentales no logran completa
comprension del plan estratégico, y; que en consecuencia tampoco tienen una
comprension de los objetivos a cumplir ni de las tareas a realizar, una respuesta a ello es
el desconocimiento de los proyectos que su organizacion quiere alcanzar.

Otras declaraciones que se expresan es que recursos humanos en su planeacion
no incluye la contribucion al plan estratégico de la empresa, y; a su vez la empresa en su
plan corporativo no contiene un plan estratégico del manejo de su recurso humano. Lo
cual invita a cuestionar la aplicacion de un enfoque sistémico de gestién administrativa.

Como lo mencionan Garcia Carbonell, Martin Alcazar y Sanchez Gardey
(2014) “La direccion estratégica de los recursos humanos emerge como una disciplina
cuyo principal objetivo es analizar la contribucion estratégica que los empleados
realizan al éxito de la empresa” (p. 137). Est& débil integracion del area de recursos
humanos en la planeacion estratégica de las empresas, conlleva a que no haya alineacion
entre los objetivos estratégicos de la empresay los proyectos que ejecuta el empleado

y no existe un organismo interno que controle esta desincronizacion.



Cuando no se concibe la contribucion que cada empleado tiene con la
estrategia, se pierde la perspectiva que deben seguir las distintas areas funcionales de la
empresa como es el caso especifico de recursos humanos.

Esta falta de comprension y entendimiento técnico de los proyectos de la
empresa por parte del personal de recursos humanos, resulta en la construccion de
perfiles de puestos que no reflejen la realidad de los requerimientos y por ende el
reclutamiento de recursos estaria mal dirigido. En un estudio que se realiz6 en Cali -
Colombia por Medina y Castafieda (2010), para empresas del sector industrial,
encaminado a examinar cuales son las competencias requeridas en los encargados de la
gestién de recursos humanos para facilitar su desempefio eficaz, indica que la
competencia mas requerida por los administradores de la gestién de recursos humanos
es el entendimiento del negocio. (p.117)

Esto evidencia la carencia de no contar con un modelo que defina los
parametros de medida de los resultados planeados de cara al servicio al cliente, con el
objetivo de maximizar el valor de la empresa. Como consecuencia de esta inexistencia
de este modelo de gestion administrativo enfocado en recursos humanos, se evidencia
en las empresas un bajo desempefio laboral, manifestado en un ambiente con falta de
cooperacion y creatividad, que tiene como resultado elevar los costos de operacion de
una empresa.

Medina y Delgado (2012), en su investigacién sobre los fundamentos de un
sistema de gestion humana por competencias, afirman que es necesario establecer las
competencias representativas de los cargos criticos para plantear las especificaciones
funcionales de un subsistema de gestion humana. (p.122)

Esto desde el enfoque de los autores justifica la necesidad de requerir con un
sistema de informacion que controle como prioridad el cumplimiento de las actividades
de los puestos criticos de la empresa, con la finalidad de evaluar tanto el estado de
cumplimiento del plan de negocios como el desempefio de las personas en relacion a los
resultados alcanzados, lo que permitiria contar con informacién tangible para la toma
de decisiones respecto del desarrollo de las personas en las instituciones; ésta y otras
razones que se especificaran a continuacion, constituyen las razones que fundamentan la

importancia de este trabajo.



1.3 JUSTIFICACION

En consecuencia de lo expuesto se considera importante, plantear el presente
estudio, dado que es significativo medir el impacto sobre los resultados de la empresa y
a partir de la proposicion de un modelo aportar al seguimiento de normas y
procedimientos, que favoreceran el avance de desarrollo econémico, al facilitar los
relevos de gerentes y la puesta en practica de estrategias ya definidas.

Otra de las ventajas de contar con un modelo administrativo de seguimiento es
que haria posible la medicién de la contribucion individual del empleado con el objetivo
estratégico. Esto permitiria definir planes de reconocimiento que mejoren la
compensacion total, desarrollando asi la creacion de una cultura de sinergia, de trabajo
en equipo y de colaboracion con un objetivo corporativo.

Es importante ademas, contar con una metodologia sencilla de seguir y
controlar; que permita realizar el monitoreo sobre cumplimiento de la estrategia en
todos los niveles de gerencia; mejorando la atencion al cliente, lo que contribuiria a
reducir costos de ejecucion y maximizar el valor de los accionistas.

A traveés del presente estudio se pretende determinar si: ¢Se pone en riesgo el
éxito de la implementacion del plan global empresarial, al no aplicar el enfoque
sistémico al control administrativo del plan funcional de recursos humanos acorde al
plan estratégico; por no contar con un modelo de gestién administrativa basado en un
sistema de informacion, que defina los parametros a seguir en todas las areas
funcionales de la empresa a fin de contribuir a mejorar el servicio al cliente? En
definitiva, se busca aportar con un modelo de gestion logistica corporativa que permita
medir el efecto de los indicadores de desempefio en la consecucion de los objetivos de

la organizacion y sistematizar practicas administrativas eficientes.

14 OBJETIVO GENERAL

Determinar un modelo de gestion administrativo basado en un sistema de informacion,
para repotenciar el aporte del area de administracion del Talento Humano en la
planificacién estratégica de las empresas; con la finalidad de evaluar el estado de
cumplimiento del plan de negocios como el desempefio de las personas en relacion a los
resultados alcanzados y asi medir la eficacia de la contribucion de la ejecucién de la

estrategia de Talento Humano con los objetivos de la compafiia.



1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos que se busca alcanzar con la propuesta son:

a) Reconstruir las mejores practicas de planificacién en gestion del Talento Humano,
mediante el analisis de diferentes modelos empleados en la planificacion estratégica
y los resultados obtenidos; para monitorearlos con el sistema de informacion a
proponer.

b) Establecer los principales indicadores de gestién que se miden en empresas de clase
mundial, a través del estudio de planes funcionales de gestion de Talento Humano
soportados con sistemas de informacion.

c) Elaborar la definicion de un modelo de gestion administrativa establecido en un
sistema de informacion que permita la automatizacion y actualizacion de los
indicadores. Y en base al modelo realizar una simulacion de la evaluacion del
cumplimiento del plan de negocios y del desempefio de las personas en relacién a

los resultados alcanzados.

1.6 METODOLOGIA

La metodologia seguida en este trabajo es de modalidad combinada entre un
proyecto de investigacion y un proyecto de desarrollo Tecnolégico. La primera porque
buscé entender los procesos de planificacion estratégica, describir el proceso de
evaluacion de talento humano y, una de las tareas mas dificiles, recolectar la
informacién (de diversas fuentes) de los indicadores utilizados para dicha evaluacion.
La segunda, porque define un modelo conceptual de gestiébn administrativa y tiene
como propuesta la creacion de un sistema automatizado que permita el control del plan
estratégico a través del seguimiento del cumplimiento de los objetivos, metas y de la
evaluacion del desempefio individual de cada empleado.

Se detallard ahora cual el procedimiento utilizado para los hitos mas
importantes de este trabajo de investigacion:

Para definir el proceso propuesto de planificacion estratégica fue necesario
establecer el camino a seguir para desarrollar un plan estratégico de tal manera que se
puedan incorporar el registro de las actividades mas relevantes de un plan estratégico
como requerimientos del sistema de informacion. Actividades como la definicion de

la mision, la vision y los valores de la organizacion, el registro de las fortalezas,



oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) que se presentan al estudiar el entorno

de la empresa. El enunciado y seleccion de las estrategias para aprovechar o minimizar

las anteriores.

Para definir el proceso propuesto de gestion de talento humano a través de
indicadores de desempefio fue requerido encontrar todos los posibles indicadores (de
varias fuentes o autores) con la finalidad de que el sistema automatizado pueda ser
capaz de incluir o definir cada uno de ellos. Para ello la tarea consistia en investigar en
primera instancia indicadores de gestion de uso comun aplicados al talento humano y en
segundo momento, incorporar indicadores utilizados por una organizacién de clase
mundial.

El disefio del sistema requirié procesos de analisis de la informacién recabada, poniendo

en uso habilidades en el Andlisis y disefio de sistemas de uno de los autores. Para esta

fase de disefio se utilizo la siguiente guia:

1. Adquisicion del conocimiento del problema.

2.  Definicion de requerimientos funcionales, que constituyen lo que las partes
interesadas esperan del sistema. Son cada uno de los requisitos del sistema que
se presentan como opciones, pantallas o interfaces gréficas.

3. Definicién de los reportes y consultas que se deben realizar, los cuales constituyen
el resultado final del sistema. A través de ellos los usuarios pueden corroborar
que el sistema final estaria trabajando correctamente.

4. Definicion de entidades o tablas de informacion. En esta fase se traduce cada uno
de los campos o atributos de las pantallas a campos definidos en las tablas.

5.  Realizacion del diagrama Entidad — Relacién, que como su nombre lo indica es
determinar la relacién que existe entre una entidad y otra.

Para el proceso de simulacion se llevo a cabo a traves del desarrollo de las siguientes

actividades:
o Creacion de las entidades o tablas en la base de datos.
o Ingreso de datos de prueba en cada una de las tablas en forma consistente, de

tal manera que las consultas que se realicen tengan valor para las personas que
las utilicen.
o Creacion  de vistas que permiten visualizar un conjunto de tablas

relacionadas. Por ejemplo, los indicadores con metas y objetivos.



Disefio de los reportes o consultas para observar los resultados, indicando los
criterios de blsqueda y la agrupacién y ordenamiento de los datos.

La pregunta que nace es si el modelo utilizado es el adecuado para atender al

problema planteado. Para contestar a esta pregunta se hace el siguiente analisis:

1.7

El problema planteado, en resumen, es la falta de un plan estratégico o falta de
control y seguimiento de la planificacion, por no existir un modelo de
planificacién y control.

Como se revisara posteriormente, para resolver el problema se revisé algunos
modelos de planificacidn estratégica y asi establecer una metodologia que permita
realizar la planificacion y construir un sistema de informacion.

Para definir qué informacion debe ser ingresada al sistema de informacion se vio
la necesidad de un modelo que sirva como marco de referencia para establecer
estrategias, objetivos, metas, indicadores y evaluacién de desempefio, que en su
conjunto determinen el modelo de gestion administrativo que sirva como guia
para que la empresa pueda gestionar operativamente y evaluar su desarrollo
basado en las metas propuestas.

Por lo tanto, se puede confirmar que el método utilizado es el adecuado para
responder al problema planteado ya que en la simulacién para la comprobacion
del modelo arrojo resultados esperados en niveles de desempefio y cumplimiento
de objetivos a nivel individual, departamental y en su conjunto aportan con los

resultados de la empresa.

MARCO DE REFERENCIA

Para definir el proceso propuesto de planificacion estratégica se revisaron

trabajos de los siguientes autores:

A partir de los conceptos de Membrado Martinez (2007), se pudo construir la
estructura de investigacion general de la planificacion estratégica. Se
obtuvieron aspectos de como redactar la misién, realizar el diagndstico
interno, empezar a definir las estrategias a través de estrategias genéricas y a la
consecucion de ventajas competitivas sostenibles y plantea a que preguntas

deben responder los objetivos.



Para establecer los requerimientos necesarios en la definicion de la estrategia,
determinar las metas y objetivos a largo plazo, para establecer las acciones a
emprender y la asignacion de recursos se utilizaron los conceptos de Chandler
(2003).

Las definiciones de Fernandez (2004) indicaron que se deben evaluar u ordenar
las diferentes estrategias de acuerdo a criterios como el costo, dificultades de
implementacién, consistencia y riesgo. De esta manera se facilitaron los
mecanismos para seleccionar las mejores.

La representacion de Mapa estratégicos, realizado por Medina (2008), permitid

la priorizacion y categorizacion de objetivos.

Para definir el proceso propuesto de gestion de talento humano a través de

indicadores de desempefio se revisaron trabajos de los siguientes autores:

Dessler (2009) facilitaron analizar la relacion entre la planeacion estratégica de
la empresa con la planeacion de recursos humanos y como estas deben estar
alineados.

Los estudios de Garcia Carbonell (2014) permitieron analizar la contribucion
de los empleados al desarrollo exitoso de la empresa.

Los 10 pasos basicos, presentados por la Comision Economica para América
Latina y el Caribe (CEPAL, 2009), ayudaron a definir como se construyen los
tipos indicadores que miden eficiencia y eficacia.

Chiavenato (2009) Aporté con las formulas de calculo de los indices de
ausentismo de rotacién de personal.

Las recomendaciones de Snell y Bohlander (2013) indica que tanto en el disefio
como en la ejecucion del plan estratégico debe participar la administracién de
talento humano.

Los pasos que se deben considerar para desarrollar una encuesta, fueron una
contribuciéon de Cameron (1986).

La Empresa de fabricacion de bebidas (2015), de la cual se obtuvo conceptos,
buenas précticas e indicadores utilizados por una organizacion de clase mundial
para la gestion del alto desempefio. Por razones de confidencialidad no se puede

dar el nombre de la empresa.



El disefio del sistema de Gestidn estratégica y Gestion del Desempefio se lo
realizd en base al conocimiento y experiencia en el area de Desarrollo de Sistemas de

uno de los autores de este trabajo.



CAPITULO II:  ANALISIS DE MODELQOS PARA LA

PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.1 CONCEPTO DE ESTRATEGIA, COMO BASE PARA LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA

En las empresas se comprende a la estrategia como la manera para crear valor y
ventaja competitiva que le permita enrumbar al negocio a donde se lo quiera llevar. A
fin de enmarcar la importancia de la propuesta del presente trabajo; se parte de un
analisis de los diferentes modelos aplicables en la planificacion estratégica.

En la actualidad existen numerosas definiciones de estrategia, de las cuales se
examinara algunas de ellas. De acuerdo con Membrado Mértinez (2007) “la estrategia
tiene como objetivo conseguir ventajas competitivas sostenibles que permitan a la
empresa obtener una posicion superior a la de los competidores” (p. 246) esta ventaja
tiene varios significados de acuerdo a lo que la empresa busque, como la de mejorar o
mantener su rentabilidad, aumentar su facturacion si desea ser lider en el mercado o
sencillamente sobrevivir en época de crisis muy alta. EIl autor agrega ademas que la
estrategia ayuda a las empresas a definir la forma en la que se van a enfrentar a los
desafios del entorno, como van a encargarse de Sus recursos y procesos; por esta
razén, es obligatorio de las empresas revisar constantemente sus estrategias para que se
adapten a las condiciones que cambian del entorno.

Chandler (2003), coincide con el concepto anterior, e menciona que la
estrategia es la definicion de los objetivos a largo plazo, de las acciones a tomar y de
los recursos con los que se cuentan para ello. Es importante para el autor el concepto del
largo plazo, para el cumplimiento de sus metas y que por lo tanto la asignacion de
recursos financieros, humanos y logisticos deben también ser a este mismo tiempo. Sin
embargo los autores del presente trabajo difieren de este concepto, puesto que
consideran que la estrategia es la forma o el camino para el logro de las metas y
objetivos de una empresa.

Peter Drucker (1964), en el libro “La direccion por objetivos” fue uno de los
primeros en mencionar el término estrategia en la administracién. De hecho, se dice
que, inicialmente el libro llevaba el nombre de “Estrategia de negocios”, pero al ser

consultado a conocidos ejecutivos, indicaron que el término estrategia era mas utilizado
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en el ambiente militar y politico que para los negocios. Para él, la estrategia de la
organizacion era la respuesta a dos preguntas: ¢Cual es nuestro negocio? y ¢Que deberia
ser?
Uno de los autores méas antiguos conocidos por su aplicacion de la estrategia es
Sun Tzu, general chino que escribi6 el libro “El arte de la guerra™, libro que inspiré a
Napoledn y Mao Tse Tung, en una parte de su libro Sun Tzu ensefia los criterios para
valorarse a si mismo y a su adversario y asi evaluar quien esta en ventaja del otro y por
lo tanto quien tiene mas posibilidades de ganar la batalla.
“Por lo tanto, calcula sirviéndote de los cinco elementos, y utiliza estos criterios
para comparar y establecer cual es la situacion. Los cinco elementos son: el

camino., el clima, el terreno, el liderazgo y la disciplina” Tzu, s., & Cleary, T.
(2006) p.36

Cleary explica que para Sun Tzu, el camino es el objetivo comin que debe
existir entre los generales y los soldados, el clima y el terreno son las estaciones del afio
y sus complicaciones, el liderazgo y la disciplina es la organizacion, la cadena de
mando y la logistica.

Llevando este método al plano de una organizacion, las empresas deben
transmitir sus objetivos a todos los niveles, el climay terreno son los factores externos
econdémicos, legales y sociales que van a afectar a la empresa y por ultimo el liderazgo
y la disciplina son la estructura organizacional y operacional capaz de atender los
requerimientos de sus clientes.

En base a los conceptos estudiados, para los autores de este trabajo, estrategia es
la forma o el camino para el logro de las metas de la empresa y el arte de dirigir y

concretamente conducir a las personas a la accion para el cumplimiento de las mismas.

2.2 EL PROCESO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

El proceso de planificacion estratégica de una empresa consiste en identificar
objetivos a corto y largo plazo, enunciar metas cuantificables, elaborar estrategias para
lograr los objetivos enunciados y encontrar los recursos para llevar a cabo dichas
estrategias.

En la llustracién 1 se puede apreciar graficamente los pasos que se siguen en el
proceso de planificacion estratégica: iniciando con la definicion de la mision, vision y

valores de la empresa; posteriormente, se realiza el analisis del entorno especifico de la
11



empresa Yy el entorno general a nivel nacional y mundial; para luego elaborar el

diagnostico interno de la empresa.
Para este ultimo fin, se proponen tres técnicas como son el método FODA, Matriz de

crecimiento/cuota de mercado y el Modelo DAFO-CAME.
Una vez levantado el diagnostico, se realiza la definicion y seleccion de las estrategias

alineadas a la mision, vision y valores.
Finalmente, en la implementacion de la estrategia se presentara cdmo a través de un

cuadro de mando integral se define el mapa estratégico y la grafica de priorizacion y

categorizacion de objetivos.

ILUSTRACION 1 PROCESO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

FOD&
Matriz de crecimiente fcuota mercade

DAFO - CAME

— G
Gespliegue del | Misién, Visién y Valores
- BSC
— 2
E
)

Definicion de estrategias

Enterne Especifica

Seleccién de estrategias
Entorno General

Fuente: (Membrado Martinez, 2007)

Adaptado por los autores
Con el proposito de aportar una estructura mas clara de los pasos de la planificacion

estratégica, en adelante; se ampliara la explicacion de cada uno.

2.2.1 MISION, VISION Y VALORES

La mision es la que describe a lo que se dedica la empresa, lo que quiere
realizar, habla de aquello que es su razdn de ser, de sus productos y servicios. La vision
establece hacia donde se dirige la empresa, a donde se quiere llegar, el alcance del

negocio a largo plazo y la cobertura geogréfica del mismo. Los valores son la cultura

organizacional y los principios éticos de la empresa que son definidos por sus
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accionistas o administradores, ellos son quienes definen la forma como quieren hacer
los negocios Y a partir de ello determinan éstos elementos claves.

Para definir los valores empresariales se puede contestar a las preguntas
¢como somos? ;En que creemos? A partir de la Mision, Vision y Valores se establecen
los objetivos y las metas de la empresa, que de acuerdo con Membrado Martinez
(2007) son referentes a rentabilidad, cuota de mercado, tasa de crecimiento o posicion
competitiva. (p. 1490) Para el ejemplo, las metas deben responder a preguntas como
¢Cudl es la tasa de crecimiento anual de nuevos clientes para atender 50 empresas
después de 10 afios? ¢Cual es la ganancia que esperan los accionistas con la mision
planteada?

El proceso continda, ya que es necesario indicar como se llega a conseguir
dichas metas a partir de la situacion actual de donde se encuentra la empresa. Esta
situacion actual se determina con un andlisis del entorno, factor que se estudiara en el

préximo apartado.

2.2.2 ANALISIS DEL ENTORNO

El entorno empresarial esta conformado por el Talento Humano que la
compone, los productos o servicios que elaboran y sus sustitutos, los clientes para
quienes sirven, los proveedores que los abastecen, la competencia que le inyecta de
energia, el sector productivo al cual pertenece, el orden social, politico y juridico al que
se deben cefiir y demas organizaciones que la rodean. El estudio detallado de todos
estos factores se denomina anélisis del entorno.

En esta seccion se revisaran los dos tipos de entorno: el anélisis del entorno
especifico de la empresa y el entorno general a nivel nacional y mundial.

Para Membrado Martinez (2007) durante el entorno especifico se examina a
los clientes, proveedores y a la competencia. Este andlisis debe estar plenamente
identificado con el proceso general de la planificacion estratégica. En este entorno se
analizan los siguientes aspectos:

e A los clientes, como la fuente de informacion mas importante. Es necesario conocer
sus necesidades y expectativas asi como su grado de satisfaccion con los productos
y servicios de la empresa. Se deben considerar en especial los reclamos, quejas y
las opiniones que la organizacion recibe en forma directa. Otro insumo para esta

evaluacion es el resultado de las encuestas que se realiza en forma periddica a los
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clientes. Incluir la informacion de clientes potenciales obtenidos a través de
conversaciones personales.

Examinar a las nuevas empresas que se incorporan a actividades productivas como
la empresa que se esta evaluando, ya que estas van a absorber una parte del
mercado, e introducirdn mayor oferta y por lo tanto pueden incidir en los precios.

La informacion procedente de alianzas (Partners), conocer de sus estrategias y
planes y de su criterio de como va evolucionando la actividad.

La informacidn de los empleados, sus habilidades, conocimientos, propuestas para
mejorar la organizacion.

Informacion sobre regulaciones de gobierno y datos de la demografia.

Las nuevas tecnologias que facilitan contactos con los clientes como redes sociales
tales como Facebook, Twitter, Instagram, Linkedin o portales web conocidos como
Blogs en los que conoce al usuario en profundidad.

La informacion sobre el sector de mercado. Cudl es el mercado objetivo de la
empresa, que se esta ofreciendo al mismo y cual es la demanda que el mercado esta
generando. Conocer a la competencia, quienes son'y como lo estan haciendo.

El entorno general, por el contrario, es el mas alejado de la empresa y examina

aspectos econdémicos, politicos, socioculturales, tecnoldgicos y legales a nivel Nacional

y mundial de la siguiente manera:

A nivel Nacional se debe identificar si existe estabilidad politica, examinar la
politica econdmica agricola, industrial, mercantil y de turismo. A nivel mundial se
debe examinar la existencia de conflictos de la region que puedan afectar
especialmente los costos de los productos importados.

La Situacion Econdémica a nivel nacional y regional: Sera util tener a la mano
informacidn sobre tasas de cambio y del costo de dinero, el Producto Interno bruto,
el tamafio de la inflacion, deuda externa y como se ha movido la balanza de pagos.
Revisar si los cambios tecnolégicos se adaptan a las necesidades de la empresa, ya
que esto va a decidir si se invierte 0 no en nueva tecnologia.

Desde el punto de vista legal, es necesario revisar la legislacion fiscal, los regimenes
aduaneros y la legislacion laboral
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2.2.3 DIAGNOSTICO INTERNO

Para realizar el diagnéstico interno de la empresa se puede empezar
comparando las précticas de la empresa con las de una organizacion ideal del mismo
sector. Para esto deben utilizarse técnicas de evaluacion que faciliten este trabajo. Para
Membrado Martinez (2007) utilizar las metodologias de la fundacion Europea para la
gestion de la calidad indicando “la EFQM (European Foundation for Quality
Management) ha desarrollado diversas metodologias de autoevaluacion que pueden
utilizarse dependiendo del tipo de organizacién y que ofrece un enfoque sistematico” (p.
1803)

Es importante que el equipo de la direccion de la empresa desarrolle
entrenamientos que le permitan conocer los criterios en los que se basaran para la
autoevaluacion y definicion de puntos fuertes o débiles de la organizacién. En adelante

se abordara tres técnicas utilizadas en la fase de diagndstico.

2.2.4 TECNICAS DE DIAGNOSTICO INTERNO

Entre las técnicas de diagndstico mas utilizadas se encuentran el método
FODA, la Matriz de Crecimiento Cuota Mercado y el Méetodo DAFO-CAME. Los
mismos que se explicaran a continuacion.

A través del método FODA se registran la lista de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas determinadas durante el diagnostico interno. La herramienta

presenta los resultados en un formato comprensible y facil de manejar.

TABLA 1 FODA DE LA EMPRESA RIZK S.A.

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS
El Servicio de rentas Internas tiene un calendario
Tener un sistema administrativo probado que cumple para la implantacién de facturacion electrénica de
con las requerimientos de facturacion electrénica los comercios medianos.
DEBILIDADES AMENAZAS

Aunque el sistema esta repartido en mddulos, debe ser | El Tiempo que se tiene para la comercializacién del

implementado en su totalidad, ya que algunos médulos | producto es de 7 meses si se quiere aprovechar la
dependen de otros. oportunidad mencionada

El costo del sistema es un 30% mas elevado que los de

su competencia

Elaborado por los autores
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En la tabla 1, se puede apreciar que en la seccion fortalezas, se listan los
puntos fuertes de la empresa y sobre los cuales debera basarse para agrandar las ventajas
competitivas y son la base para la estrategia. Aqui se ha colocado el producto que la
empresa ha construido por algunos afos y que refleja el conocimiento, la experiencia
ganada a través de tenerlo instalado y operativo en muchos clientes.

En la misma tabla 1, en la parte superior derecha, se ha ubicado las
oportunidades, como factores externos a favor de la empresa, que la misma debe
aprovechar en su beneficio. En la seccion debilidades se describen las areas de mejora
agrupadas y priorizadas, y en lo posterior serviran para realizar los planes de mejora.
En las amenazas se describen los peligros a los que esta expuesta la empresa y sobre las
cuales se deberan realizar acciones de contingencia para eliminar el peligro o
minimizarlo.

En base a las variables encontradas se definen 4 tipos de estrategias.

e Las estrategias DA (Debilidades y Amenazas), que tratan de mitigar tanto las
debilidades como las amenazas. Una institucion con estas 2 tipos de dificultades
esta en graves riesgos de desaparecer.

e Las estrategias DO (Debilidades y Oportunidades), que intentan mitigar las
debilidades y aprovechar al maximo las oportunidades. Por ejemplo la empresa
desarrolladora de software tiene invitaciones a participar en proyectos en los EEUU
(oportunidad externa) pero si no cuenta con infraestructura de redes confiables y
rapidas (debilidad interna) no va a poder aprovechar esta oportunidad. Una
estrategia seria obtener presupuesto para mejorar su infraestructura de
comunicacion.

e Las estrategias FA (Fortalezas y Amenazas) que intentan aprovechar las fortalezas
de la empresa para minimizar las amenazas.

e Las estrategias FO (Fortalezas y Oportunidades) que tratan de aprovechar sus
fortalezas internas para enfrentar las oportunidades externas. Esta es una situacion
ideal de toda empresa. Por ejemplo la empresa de software ya tiene mucha
experiencia trabajando con un producto de Inteligencia de Negocios (fortaleza) y se
presenta la oportunidad de instruir a todo el departamento de sistemas de una
empresa corporativa. Es decir echar mano de los recursos ya preparados para
aprovechar esta oportunidad, inclusive subsidiar la creacion de un nuevo tipo de

negocio.
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El segundo método, es el de la Matriz de crecimiento /cuota de mercado, fue
elaborado por Boston Consulting Group “Se basa en evaluar la asignacion de recursos
que realiza la empresa y las implicaciones en su equilibrio econémico-financiero”. Es
decir que se mide al negocio o producto dependiendo del monto de la inversidn que se
debe realizar y la participacion en el mercado que se tiene o se va a adquirir.

En base a la figura 2 se simplifica el proceso a realizarse. En ella se presenta
una matriz de 2 filas por 2 columnas, el eje vertical de la matriz define el crecimiento en

el mercado (Bajo, alto), y el eje horizontal la cuota de mercado (Fuerte o débil).

ILUSTRACION 2 MATRIZ DE CRECIMIENTO /CUOTA DE MERCADO
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FUERTE DEBIL

PARTICIPACION RELATIVA DE LA UEN (O EMPRESA) EN
EL MERCADO

Fuente: Matriz Boston Consulting Group

El proceso a seguir con este método consiste en ubicar a cada producto de la

empresa en el cuadro que le corresponde. Por ejemplo los productos que requieren una
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alta inversion y tienen una gran participacion en el mercado se ubicaré en el cuadro
superior izquierdo y pertenecerd a los productos estrellas de la compafia. Los
productos interrogacion son aquellos que su participacién es nula y requieren mucha
inversion para mantenerlos. En los productos vaca lechera la empresa tiene una fuerte
participacion en el mercado pero el consumo no crece. La peor situacion de todas se
refiere a los productos perros, donde el mercado no incrementa la posicion de la
empresa en este producto es débil.

Los resultados que se obtienen de este cuadro son la priorizacion de recursos
entre distintas areas de negocios de la empresa tomando en cuenta solamente el
crecimiento del consumo, la participacion en el mercado y la inversion a realizar.
Justamente por esto es criticado el método, segin Fernandez (2012) por ejemplo el
modelo es muy simple, ya que al definir la estrategia solo considera dos aspectos
relacionados al crecimiento de la empresa y la participacion en el mercado (p.2283). Es
decir que toma en cuenta las ventas del producto pero no la rentabilidad del mismo,
analiza la situacién actual del producto en el mercado pero no indica nada acerca de la
evolucion del estado de gastos e ingresos.

El tercer modelo es el de DAFO-CAME, el cual es un método muy utilizado
para cuando se requiere realizar un plan estratégico rapidamente. Este método empieza
con la primera parte del nombre del Método (DAFOQ), es decir definiendo la lista de
defectos, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Los defectos o debilidades son aspectos negativos que existen en la situacion
actual, por ejemplo en las empresas que apuntan a un mercado Norteamericano, el no
saber hablar inglés correctamente constituye un defecto.

Las amenazas son los riesgos o temas negativos obtenidos del andlisis de la
situacion actual de la empresa. Por ejemplo en las empresas productoras de software que
implementan sistemas en sus clientes, existe una amenaza de perder el control de la
confidencialidad de la informacion de los clientes.

Las fortalezas son aspectos positivos en la situacién interna actual de la
empresa que deberian aprovecharse. Por ejemplo el talento humano se encuentra
capacitado y certificado en las Gltimas herramientas de programacion de software.

Las oportunidades son aspectos positivos de la situacion futura y externa de la
empresa. La adquisicion de un producto de software complementario a las herramientas

existentes.
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TABLA 2 ANALISIS ESTRATEGICO DAFO-CAME

DIAGRAMA DAFO-CAME
Analisis Factores Estrategia
INTERNO DEFECTOS CORREGIR
EXTERNO AMENAZAS AFRONTAR
INTERNO FORTALEZAS MANTENER
EXTERNO OPORTUNIDADES EXPLOTAR

Fuente: (Moreno Ruiz, 2005)

Lo expresado se puede resumir en la tabla 2. Los defectos y fortalezas aparecen
luego de una andlisis interno, las amenazas y las oportunidades nacen de un analisis
externo.

La segunda parte de este método, CAME consiste en Corregir cada uno de los
defectos, afrontar de manera puntual las amenazas, mantenerse en la conservacion de
las fortalezas y explotar las ventajas de las oportunidades.

Por cada defecto se debe preguntar ;Qué se debe hacer para mejorar estos
puntos debiles que afectan negativamente a la empresa? Es decir, de cada defecto se
escriben acciones que puedan corregirlo o eliminarlo.

Por cada amenaza se escribe una estrategia que permita hacerle frente, “por
cada fortaleza es necesario definir actividades que permitan mantenerla o mejorarla.

Y, por cada oportunidad, actividades que permitan hacer uso de ella.

De acuerdo al tipo de decisiones, las estrategias adoptadas son categorizadas de

la siguiente manera:

e Estrategia de defensa que permitan a la empresa hacer frente a un mercado muy
saturado donde haya gran cantidad de competidores. Lo recomendable es maximizar
sus fortalezas y minimizar debilidades.

e Estrategia de ofensiva: de crecimiento y expansion ante la oportunidad que ofrece el
mercado. Aqui es donde se hace uso de la ventaja competitiva que se tiene frente a
sus rivales directos (productos mejor apreciados, mayor cuota de mercado.)

o Estrategia de supervivencia: Estrategia de austeridad ante la falta de recursos, por
causa de un ambiente econémico no favorable o amenazas externas.

e Estrategia de reorientacion: Cuando los productos o servicios cambian ya que la

empresa no esta obteniendo resultados positivos.
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2.2.5 SELECCION DE LAS POSIBLES ESTRATEGIAS

Una vez terminado el diagnostico interno basicamente lo que se ha obtenido es
una larga lista de estrategias, de las cuales hay que seleccionar las que sean viables y
factibles de realizarse.

Se recomienda empezar con las estrategias a las que  Membrado Martinez
(2007) denomina las estrategias genéricas las cuales encapsulan la mayor parte de las
estrategias particulares; EI mismo autor indica que Michael Porter identific6 como
estrategias genéricas, por un lado el liderazgo en costes y por otro lado la
diferenciacién con otros productos de la competencia (p. 2049). En otras palabras que
la empresa pueda fabricar u obtener un producto con el costo mas pequefio del mercado
y de esa manera ser el lider a nivel de costes, puede también diferenciarse con los demas
productos de la competencia dandole caracteristicas que lo diferencien o lo hagan
atractivo al consumidor.

Al ser el lider en costos del producto se puede establecer un precio de venta
que sea el més bajo del mercado. Los bajos costos se pueden conseguir trabajando con
proveedores ubicados en paises de bajos costos y que ademas empleen alta tecnologia
que permita maximizar la eficiencia de produccion, toma de pedidos, despacho de
productos y manejo 6ptimo de las devoluciones.

La diferenciacion, se puede conseguir dando al producto caracteristicas
especiales de funcionalidad, disefio y calidad. Esto hace que las personas prefieran
consumir por ejemplo una marca de atin que otra a pesar de que el precio es superior.
Otras formas de diferenciacion son la intimidad con el cliente, el desarrollo de
productos de mercado cautivo. Este Gltimo se refiere a un producto que una vez
adquiridos por el cliente, costaria mucho dinero si luego desean abandonar esta
solucion.

Fernandez (2012) nos dice en cambio, que para seleccionar la estrategia se
deben evaluar u ordenar las diferentes alternativas de acuerdo a los siguientes criterios:
¢Cuél el costo total de la estrategia?, ¢cuales son las dificultades que se encontrarian al
tratar de implementarlas? Cuéanto tiempo puede tomar la puesta en marcha? (Es la
alternativa consistente con los objetivos y valores ya definidos? ¢Cuales son los
riesgos que caeria la empresa en caso de tomarla? (p.2571) Cada una de estas

preguntas debe tener un peso y de acuerdo a la calificacién asignada se obtiene un
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resultado ponderado. Este ejercicio ayuda a establecer la conveniencia o no de adoptar

una u otra estrategia.

226 LAIMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA ATRAVESDEL

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Con la estrategia definida, se la debe difundir a toda la organizacion, para que
todas las funciones y las personas se alineen a la misma. Para esta tarea Ballvé (2006)
recomienda el uso del Cuadro de Mando Integral diciendo es un mecanismo de gestion
atil que, a través de la definicion de sus propios mapas y modelos de negocios, facilita
la socializacion e implantacion de la estrategia.” (p. 25)

En el mismo libro Ballvé transcribe el punto de vista de Kaplan y Norton®:

“un BSC incluye, por lo menos, cuatro perspectivas. El enfoque financiero pregunta: «Si tenemos éxito,
¢coémo ayudaremos a nuestros accionistas?». La perspectiva de los clientes plantea: «Para que nuestra
compafiia tenga éxito, ¢cémo debemos tratar a nuestros clientes?». Desde la operatoria interna, la
pregunta es: « ¢En qué procesos gerenciales debemos destacarnos para complacer a nuestros clientes?».
El enfoque desde la innovacion y el aprendizaje, se cuestiona: «Para alcanzar nuestra vision, ¢qué y

cémo debe aprender, mejorar y crear valor nuestra organizacion?»”’

Entonces para la construccién de un cuadro de mando integral se deben seguir
los siguientes pasos:

a) Realizar un mapa estratégico;

b) Priorizar y categorizar los objetivos y

c) Asignar los objetivos al personal.

Por cada una de las perspectivas, se implementaran las estrategias necesarias
y luego se definen los objetivos a corto, mediano y largo plazo para llevar a cabo la
estrategia.

Todos estos objetivos en conjunto son ubicados dentro del mapa estratégico, el
cual es un diagrama que resume la lista de los objetivos estratégicos de mayor
relevancia competitiva. EI mapa servira para facilitar la comunicacion de la estrategia y
sus interrelaciones.

Por ejemplo, la ilustracion 3 contiene el mapa estratégico que presenta el

conjunto de objetivos empresariales para las cuatro perspectivas:

1 KAPLAN, R.S. y NORTON, D.P., «The balanced scorecard Measures that drive performance» HBR, enero - febrero de 1992.
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1) Financiera
2) Del Cliente
3) Interna
4) Aprendizaje y crecimiento.
En la perspectiva financiera, existen dos estrategias la de productividad y la de
crecimiento. Y los objetivos planteados son mejorar la estructura de costos, mejorar la

utilizacion de activos, lo que nos lleva a mejorar el valor para el cliente.

En la perspectiva del cliente, la estrategia es tener un liderazgo del producto lo

cual se facilita a tener uno de los costos mas bajos del mercado.

En la perspectiva interna,  mejorar los procesos internos de gestion de

operaciones, gestion de cliente e innovacion.

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento hace referencia a dos recursos

importantes que son las personas y la tecnologia; a través de la formacion y desarrollo.

ILUSTRACION 3 MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva Financiera
J Estrategia de productividad I

/ AN

Mejorar utlilidad Optimizarusode Mejorar Estructura Mejorar valorpara el
financiera activos de costos cliente

Perspectiva del cliente
| Soluciones de valor para el cliente I

0 7 AN

. s ’ )
Reducciondel Productoliderenel Mejorar lalogistica Mejorar presenciaen
costo mercado de distribucion el mercado

v

Perspectiva Interna y de procesos

Gestionde Procesos de Procesos de gestién Mejora en procesos\
Operaciones gestion de calidad de Clientes ambientales
- Mejoraproduccion - Implementacion - Seleccidon
- Optimizacionde 1SO 9000 - Retencidn
rutas - Auditorias - Apoyo
- Disminuciénde internas
riesgo - Auditorias
J

Perpectiva de aprendizaje y crecimiento
Capital Humano Administracion de Organizacion
Know How

Elaborado por los autores
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También se puede visualizar que los objetivos de las cuatro perspectivas estan
vinculados entre si por relaciones de “causa y efecto”; asi, se espera que los objetivos de
la perspectiva financiera (Mejorar utilidad financiera) se alcancen si los objetivos de
mercado y clientes (Reduccion de costos) se llegan a conseguir. Otra forma de
expresarlo seria, que si se mejora la logistica y distribucion (objetivo de la perspectiva
del cliente) se puede alcanzar mejorar la estructura de costos (objetivo de la
perspectiva financiera).

El segundo paso, es la priorizacion y categorizacion de objetivos de cada
estrategia, que consiste en definir indicadores para medir el cumplimiento de cada uno
de los objetivos y asignarles la meta o resultado que deben alcanzar, con la finalidad de
evaluar si el objetivo se ha cumplido y en qué términos.

Para su definicion se utiliza el formato mostrado en la tabla 3 para la
priorizacion y categorizacion de objetivos. Los mismos que son los siguientes:

1. La perspectiva a desarrollar: financiera, del cliente, Interna y aprendizaje y
crecimiento.

2. Las estrategias definidas para cada perspectiva.

3. Descripcion de los objetivos que ayudaran a alcanzar la estrategia definida.

4. Indicadores que se usaran para medir el cumplimiento del objetivo. Se define el
nombre y la formula con la cual se va a calcular el indicador.

5. Meta a lograr en porcentaje 0 monto. Indica cual es el valor que se quisiera
obtener.

6. Rango de valores que son los limites que se usan para dar color al presentar el
resultado del indicador. Para el caso si el resultado obtenido al aplicar la formula
estd entre 99% y 100% el valor se presentard con color verde, caso contrario se
presentara con color rojo.

Adicionalmente se recomienda utilizar una quinta columna con el nombre de
“Iniciativas” en donde se detallan los programas o proyectos que se van a realizar para

cumplir con el objetivo.
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TABLA 3 PRIORIZACION Y CATEGORIZACION DE OBJETIVOS

Balanced Scored Card

3.-Objetivos Mapa Estratégico 6.Rango

4. Indicadores 5. Metas
Verde

Rojo

Utilidad Esperada* 100/
Nivel de utilidad utilidad esperada 100% 99%

98%

(Gastos operacionales
presupuestados / ingresos

Nivel de gastos presupuestados) / (Gastos
Lograr una utilidad del 150 operacionalesobre operacionales reales /
millones en el afio 2015 ingresos ingresos reales /) 100% 99%

98%

(Gastos operacionales
Gastos operacionales reales no  [Gastos operacionales [Reales) /ingresos

1. Perspectiva Financiera

deben superar el 59.8% de los Vs ingresos operacionales reales /
ingresos operacionales reales operacionales 59.8% 100% 99% 98%
Lograr ingresos por 15.884 Ingresos reales * 100/
millones en el afio Logro de la meta de inglingresos esperados 100% 99% 98%

2.-Maximizar la rentabilidad de la empresa

para los accionistas y un crecimiento
sostenido de tal manera que garanticen un

servicio alos clientes

Fuente: (Medina M. A., 2008)
Elaborado por autores

El tercer paso es la asignacion de los objetivos al personal de la organizacion.
Los objetivos principales seran asignados a los directivos, y a su vez estos van a asignar
a cada uno de sus subalternos objetivos en cascada (objetivos iguales) u objetivos
parciales. De tal manera que un director o un supervisor de un departamento podria
tener objetivos propios y objetivos en cascada. EIl cumplimiento de los objetivos en
cascada debe ser el promedio del cumplimiento de los objetivos de sus subalternos.

Para facilitar el despliegue de la estrategia, a través del cumplimiento de los
objetivos, es muy importante que el Talento Humano de mas bajo nivel pueda conocer
de qué manera su desenvolvimiento dentro de la empresa esta afectando a los objetivos
de la empresa.

A continuacién se resume las actividades que los autores recomiendan para la
realizacion de la planificacion estratégica.

Se debe iniciar con la definicion de la mision, la vision y valores de la empresa
ya de esta manera se definen la razdn de ser de la organizacion, se identifica el
propdsito de la organizacién a largo plazo y se declara la cultura organizacional y los
principios éticos de la empresa.

Posteriormente, se debe realizar un analisis del entorno o ambiente en el que la
empresa se desenvuelve. Se realiza un analisis especifico de los clientes (sus
requerimientos y expectativas), las nuevas empresas que entran como competidores, las
posibles alianzas, del sector del mercado en que participan y las nuevas tecnologias.

También debe realizarse un andlisis del entorno general en el cual se revisara la

24




situacion politica, econdmica, legal, demogréafica, socio-cultural, tecnoldgica y de
medio ambiente a nivel nacional y mundial.

Una vez que se ha concluido el analisis del entorno, se debe proceder con el
diagndstico interno, para lo cual existen algunas técnicas disponibles que se pueden
emplear; de las cuales los autores recomiendan el uso del Método FODA, porque
permite la definicion apropiada de 4 tipos de estrategias (DA, DO, FA, FO) en base al
analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que afectan a la
empresa y que se la obtiene en base al andlisis del entorno.

Luego de haber definido la situacion interna de la empresa, es significativo
formalizar la seleccion de las estrategias mas importantes, viables y factibles de
realizarse. Se debe tomar en consideracion el costo total de la estrategia, las
dificultades al implementarlas, el tiempo que tomaria la puesta en marcha y si la
alternativa es consistente con los objetivos y valores ya definidos.

Ya disefiada la estrategia, ésta se implementa a través de un tablero de control;
para ello se debe realizar un mapa estratégico donde por cada perspectiva se relacione la
estrategia con los objetivos planteados. Ademas a cada objetivo se le debe asignar un
indicador que permita evaluar su cumplimiento. Luego se debe asignar los objetivos a
cada una de las personas que aportaran a su consecucion.

Finalmente, es aqui donde se encuentra la parte mas importante, la razon de ser
de este trabajo; la evaluacion y seguimiento del cumplimiento de objetivos a través de
los indicadores definidos en el punto anterior.

Lo mencionado en esta seccion se resume en la tabla 4, la cual se utilizara en el
siguiente capitulo para indicar en que actividades de la planificacion estratégica es

recomendable que la administracién de Talento Humano participe.
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TABLA 4 ACTIVIDADES A REALIZAR EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Plan estratégico

5 = Definicién de la razdn de ser de la organizacion

— (%]

é’ ;E g Identificacion del propdésito de la organizacion a largo plazo
= 2
— . - - .. La-

a> > Cultura organizacional y los principios éticos de la empresa

Analisis de clientes (sus requerimientos y expectativas), las nuevas empresas
competidoras, las posibles alianzas, el sector del mercado de la empresay las
nuevas tecnologias disponibles

2.1) Analisis
especifico

Revisa la situacién politica, econémica, legal, demogréafica, Socio-Cultural,
tecnoldgica y de Medio ambiente a nivel nacional y mundial.

2.2)
Analisis
general

Estrategias DA (Debilidades vs Amenazas)
Estrategias DO (Debilidades vs Oportunidades)
Estrategias FA (Fortalezas vs Amenazas)
Estrategias FO (Fortalezas vs Oportunidades)

Diagnostico
Interno

> Seleccion de las estrategias
g —
=2 . . , .
825 ¢Cudl el costo total de la estrategia?, ;Cuanto tiempo puede tomar la puesta en
= A q" 7 - e
=E’ g © marcha?;cudles son las dificultades que se encontrarian al tratar de
E 2 @ |implementarlas? ;Cuéles son los riesgos que caeria la empresa en caso de tomarla?
5]
~ w0
= ¢Es la alternativa consistente con los objetivos y valores ya definidos?
é - Realizar un Mapa estratégico
-D - - - - -
2 s Priorizar y categorizar los objetivos
SIS
S EQ = Asignar los objetivos al personal.
— ‘—f’, 5 Evaluacion de los esfuerzos
© > ‘G . .
w Asegurar que el alineamiento es duradero

Elaborado por los autores
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CAPITULO I1l: GESTION DE TALENTO HUMANO

3.1 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE RECURSO A TALENTO
HUMANO

Se hara una resefia de la forma en que ha ido evolucionando el término para
referirse a lo que hoy se lo reconoce como talento humano (EkosNegocio, 2012).

No fue sino hasta el siglo XVIIl que se empezo a llamar “Relaciones
Industriales”, al departamento que servia como un canal entre las personas que
trabajaban en ellas y las necesidades de la empresa.

Luego se le cambid el nombre a Departamentos de Personal que era el area que
atendia los procesos de pago de salarios y que mantenia la informacion actualizada de
las hojas de vida, certificaciones y la trayectoria 0 experiencia empresarial de las
personas. El término utilizado para referirse a las personas que laboraban dentro de la
empresa era “empleados”.

Mas tarde se instaur6 el término “Recurso” y con ello se cambi6 el nombre del
area a Recursos Humanos y con esto un claro paradigma, de que “ningin recurso es
indispensable” ya que un recurso es susceptible a ser cambiado.

Con el afan de hacer que los procesos se mejoren, mas adelante, se difundié el
concepto de capital humano, con el propdsito de que esta expresion denote la inversién
de las empresas en los recursos. Pero con el tiempo esto se mal interpretd ya que, por el
mismo concepto de capital, era susceptible a agotarse y transferible, por lo que no tardd
en ser criticado al igual que sus anteriores conceptos.

Hoy en dia se concibe al talento humano como un concepto global que
destaca las virtudes, capacidades y competencias de las personas que laboran en una
empresa. Se pasa a pensar de las personas ya no como un recurso sino como un talento,
quien hace posible el cumplimiento de la planificacion estratégica.

Los autores de este trabajo se alinean a este concepto. En adelante este
documento se referird como Talento Humano a las personas que trabajan para una
empresa, aunque las citas de otros autores se refieren en muchos de los casos a
Recursos humanos.

¢Qué significa administrar el Talento Humano? Segun Dessler (2009) “la
Administracion de recursos humanos es el proceso de contratar, capacitar, evaluar y

remunerar a los empleados, asi como de atender sus relaciones laborales, salud, y
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seguridad, asi como aspectos de justicia” (p. 2). De acuerdo con esta definicion el area
de talento humano debe planear las necesidades de personal, realizar la contratacion
idonea para el puesto basandose en el analisis de puesto, optimizar el tiempo empleado
en entrevistas, definir y ejecutar programas de capacitacion que aumente la eficacia de
las areas, capacitar a los gerentes para que se rodeen del personal correcto de tal manera
que logren motivar y desarrollar a sus subordinados y llevar el control de las
remuneraciones del personal.

Todas estas funciones deben ser planeadas, ejecutadas y controladas
rigurosamente, sobre todo ahora en donde la tendencia es la globalizacion y donde la
tecnologia crece a grandes ritmos. Por efectos de la globalizacién las empresas miran al
extranjero con el objetivo de incrementar sus ventas, y para ello deben ser competitivos
a través de mejorar su calidad y reducir sus precios. Otra vista al extranjero es para
disminuir sus costos a traveés de la maquila o la contratacion externa de Personal
(Outsourcing), pero esto va en desmedro de los puestos de trabajo interno.

Refiriéndose a la Administracion Estratégica, Dessler (2009) indica, “Significa
formular y ejecutar politicas y practicas de recursos humanos que produzcan en los
empleados las habilidades y los comportamientos que la empresa necesita para alcanzar
sus metas estratégicas” (p.13). Es decir que tanto en el disefio y la ejecucion del plan
estratégico, la administracion del Talento humano debe asociarse con la alta gerencia y
que todos sus planes deben ser definidos de tal manera que se pueda medir la
integracion de los mismos al plan global y de estar en capacidad de monitorearlos
objetivamente. Para integrar el personal a la estrategia global se puede:

e Elaborar un FODA de Recursos Humanos al igual que el plan estratégico. Es de
recordar que los cambios continuos del entorno afectan el estado de la organizacion,
y se requiere conocer el ambiente demogréafico, social y sindical, ya que a su vez
influyen en el ambiente interno de trabajo y los empleados.

e Asegurar que los asuntos de recursos humanos se estudien en cada una de las etapas
del proceso de decision: definicion de objetivos, seleccion de técnicas, evaluacion y
eleccion de la estrategia.

e Alinear las actividades de la gerencia del area de Talento Humano en funcion de la
estrategia global y hacerlas a ambas consistentes. Una planeacion coordinada
ayuda a mejorar la capacidad de la empresa a actuar y cambiar enrumbandose a la

obtencion de una ventaja competitiva a largo plazo. Debe entenderse por todos
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(equipo de alta direccion y talento humano) que las decisiones de planeacion
estratégica afectan aspectos a cada uno de ellos. La falta de integracion induce a que
la administracion de talento humano se enfoque en problemas a corto plazo y no a
Ilevar a cabo la estrategia.

Los gerentes de Talento Humano deben ocuparse en la administracion
estratégica de este Talento Humano y también enfocarse en la productividad y el
desempefio; los mismos que se pueden medir a través del nivel de la variacion de la
participacion de mercado, el control de precios, el incremento de las ventas y el

aumento de la productividad.

3.2 ¢POR QUE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE TALENTO
HUMANO DEBE FORMAR PARTE DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA?

Segun Snell y Bohlander (2013), “La administracion estratégica de recursos
humanos (SHRM, por sus siglas en inglés) combina la planeacion estratégica con la
planeacion de Recursos humanos y puede ser considerada como el patron de
despliegues y actividades de RH que permiten a una organizacién lograr sus objetivos
estratégicos” (p. 46). Es decir que, ahora mas que nunca, debido a la globalizacion, el
crecimiento tecnologico acelerado y los cambios en la composicion de la fuerza de
trabajo, que se explicd anteriormente, se requiere de la administracion de Talento
Humano trabaje en los siguientes temas:

e Involucrarse mas en la planeacion junto con la alta direccion, dado que las nuevas
estrategias, objetivos afectan a todas las actividades de Talento humano.

e Identificar las conductas y habilidades con las que debe contar el talento humano
para producir los resultados especificados por la estrategia.

e Elaborar el plan de accion necesario y definir las politicas para proveer del talento
humano con las habilidades y conductas requeridas. En otras palabras, las
necesidades y las demandas de talento humano en sus diferentes especialidades
provienen de la planeacion estratégica y operativa, que al ser comparadas con la
situacion actual, da como resultado un plan de accion para llevar a un buen fin el
cumplimiento de la estrategia.

La ilustracion 4 presenta la relacion entre la planificacion estratégica del

negocio y la planificacion de Talento Humano. De un lado, el proceso de planeacion
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formula claramente la misién de la empresa, establece un compromiso con ella y
presenta un plan de accién. Por el otro, la Planeacion de Talento Humano asiste en
forma significativa al proceso de direccidon estratégica, pues contribuye con los
mecanismos para alcanzar los resultados esperados del proceso de planificacion.

Para ello se elaboran programas de reasignacion, reclutamiento,
entrenamiento, desarrollo de carrera, plan de compensaciones de acuerdo al desempefio,
entre otras. La ejecucion de estos programas tienen una duracién minima de 6 meses,
por lo tanto, para que los planes del area de Talento Humano sean eficaces, debe
basarse en planes empresariales a largo plazo. Su logro tiene dependencia al grado de
integracion de esta planificacion en el proceso de planificacion global de la
organizacion.

ILUSTRACION 4 PLAN ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

Plan estratégico Plan estratégico de recursos
empresarial humanos

| misién, visién, |

1) Identificar las conductas

Estrategia necesarias de la fuerza

Empresarial

2) Identificar las politicas y

Mapa Estrategico o - practicas del sistema de RH
Cadena de Valor estratégicamente relevante

laboral

3) Lineas de accion para
Objetivos o asegurar el reclutamientao,
seleccion, capacitacion,

evaluacian, remuneracian.

resultados
Estratégicas

4) Crear un tablero
de Control

5) Disefiar un

sistema de
medicion de tablero

Fuente: (Snell & Bohlander, 2013 p.48)
Adaptado por los autores
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3.3 CONTRIBUCION DE LA ADMINISTRACION DEL TALENTO
HUMANOS PARA LA GESTION ESTRATEGICA AL NEGOCIO

Segun Dessler (2009), existen 3 funciones principales que desarrolla el area de
Talento Humano. La primera, la funcion de linea con el personal de su propia area. La
segunda, la funcion de coordinacion de las politicas, procedimientos, normas generales
de la empresa. Y la tercera, la funcion de Ayuda o asesoria a los gerentes de linea.
Ayuda en “contratar, capacitar, evaluar, recompensar ascender y despedir a empleados y
a cumplir con las leyes relativas a la igualdad en el empleo y la seguridad laboral”.
Ademas asesorar en aspectos relacionados a recursos humanos y planificacion
estratégica. (p.5)

La responsabilidad sobre las actividades de Talento Humano nombradas en el
numeral 3.1, es compartida entre los Gerentes de linea y el Gerente de Talento Humano.
Los gerentes de linea son los que requieren, controlan y organizan el trabajo del
empleado. Segun Dessler (2009), la diferencia entre ambos es que los gerentes de linea
pueden dar ordenes a otros y en la cual existe la relacion jefe-subordinado (p.7). En
cambio el Gerente de Talento Humano posee autoridad de staff y por lo general no
puede dar 6rdenes hacia bajo de la estructura, a no ser a los que pertenecen a su propia
area.

Entre los ejemplos de las responsabilidades inherentes a Talento Humano, que
deben ser apoyadas por los gerentes de linea, se encuentran las de asegurarse de que en
el cargo especifico se encuentre la persona indicada y dar la induccién adecuada
referente a normas de seguridad, uso de equipos y desarrollo de trabajo. Esto ayuda a
mejorar el desempefio de los colaboradores, crear un ambiente de cooperacién y
contribuir a mejorar las habilidades de cada uno. Para ello es necesario se definan
planes funcionales de recursos humanos, los cuales serdn revisados mas adelante.

El papel de recursos humanos dentro de la empresa ha cambiado a través de los
tiempos. La tecnologia ha ayudado a que tenga un papel preponderante, es asi como se
involucra tanto en el entorno externo Yy el ambiente interno de la empresa. La
llustracion 5 presenta las actividades desarrolladas en estos dos ambientes. A

continuacion se discutird de cada una de ellas.
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ILUSTRACION 5 ACTIVIDADES DESARROLLADAS POR RECURSOS HUMANOS
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Fuente: Empresa de Fabricacion de Bebidas (2015)

3.3.1 ADQUISICION DE TALENTO

Es el proceso por el cual se recluta y selecciona talento humano interno y
externo de tal manera que facilite una pronta contribucion a la empresa y un
desempefio sostenible. Comprende las fases de reclutamiento, seleccion y contratacion.

El reclutamiento es un proceso a través del cual se atraen candidatos para
ocupar puestos al interior de la empresa. Estos candidatos deben estar calificados y
cumplir con los requerimientos del puesto. El reclutamiento puede ser interno o
externo, de preferencia en ese orden, es decir que se debe empezar promoviendo el
requerimiento de Talento Humano dentro de la empresa.

Para que este proceso se lleve en forma dptima, el reclutador debe ser muy objetivo,
carente de prejuicios, honesto y ético.

La seleccion de personal consiste en escoger, utilizando técnicas adecuadas,
entre varias personas idoneas para desempefiar las funcionesy requerimientos del
puesto a cubrir; es decir que este proceso debe satisfacer las necesidades tanto de
la persona que lo contrata como del propio trabajador. Los pasos para una buena
seleccién son revisién de solicitudes, entrevista inicial, toma de pruebas, entrevista de
seleccion, pruebas especificas de la funcion a desarrollar, verificacion de la

informacién laboral y por Gltimo examen médico.
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La contratacion es formalizar la futura relacion de trabajo. Se debe cefiir
estrictamente a las leyes laborales para garantizar los derechos y deberes de la empresa
y el trabajador. Después de que las partes han aceptado y firmado el contrato es

necesario integrar su expediente de trabajo.
3.3.2 ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO

Comprende los cursos y capacitaciones mandatorios para el empleado y el
desarrollo de carrera.

Entrenamiento es el proceso que asegura que las competencias individuales
cumplan con los requisitos laborales actuales y futuros y provee actividades de
aprendizaje que sean esenciales para el éxito continuo del negocio y que se encuentren
en linea con la estrategia definida.

Desarrollo de carrera en base a una propuesta estructurada del recorrido
secuencial a través de la estructura jerarquica de puestos de la organizacion. Es un
Proceso en el que se gestiona el aprendizaje y desarrollo de las personas a través del
tiempo, para facilitar la adquisicion de competencias y contar con talento preparado

para sucesion.
3.3.3 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y SU MANTENIMIENTO

Comprende la administracion de personal, las compensaciones y beneficios.

Administracion de personal, mantiene la informacion y cambios de status
que se presentan con los empleados durante su tiempo de servicio, desde su
contratacion hasta su retiro. Como se aprecia en la ilustracion 6, las actividades para la

Administracion de personal son las siguientes:

e La contratacion de nuevos empleados o reintegracion de empleados a la empresa,
donde se debe dar cumplimiento a todos los requisitos de la normativa vigente.
Corresponde ademas a las transferencias de empleados entre sucursales de la
organizacion.

e Actualizacion de la informacion del archivo maestro de los empleados, por cambio
en sus datos personales, por reasignacion a otros lugares de trabajo, cambios de
puestos, registro de capacitaciones a través de la empresa o individuales.

e Proceso general de desvinculacion con la empresa por diferentes motivos como

Jubilacion, por despido o por iniciativa propia.
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ILUSTRACION 6 ADMINISTRACION DEL PERSONAL
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Fuente: Empresa de Fabricacion de Bebidas (2015)

Compensaciones referidas al manejo de salarios, es el conjunto de
herramientas utilizadas para mantener estructuras de salarios equilibradas y justas en la
empresa. Para ello se requiere establecer dos formas de equilibrio:

e Equilibrio interno, o la coherencia entre las remuneraciones y los puestos dentro de
la misma institucion. Para ello se requiere una categorizacion y evaluacién de
puestos producto de un proceso de analisis de puestos; y

e El equilibrio externo, requiere una coherencia de remuneraciones de los cargos de la
empresa con los mismos cargos de otras empresas.

e Entre algunos objetivos de la administracion de salarios se encuentra la motivacion
y compromiso del personal, aumento de la productividad y el control de costos.

Beneficios a los que el trabajador se ve favorecido por pertenecer a la empresa.
Estos pueden clasificarse de acuerdo a lo siguiente:

e Beneficios de ley, que se encuentran en la ley de lo laboral como son el sueldo,
sobretiempos, aportes patronales e individuales, vacaciones, fondos de reserva,

décimo tercero, décimo cuarto, jubilacion.
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e Beneficios no monetarios, tales como horarios flexibles o teletrabajo (permite
conciliar vida familiar y laboral), desarrollo profesional (permite ampliar
horizontes profesionales), compensaciones psicolégicas (brinda autonomia en el
desempefio de sus labores y reconocimiento de su trabajo diario), retribucion
variable y fija (que asegurara ingresos extras a cambio de conseguir objetivos
definidos).

3.3.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Comprende las mediciones de efectividad organizacional y la gestion del
desempefio

La efectividad organizacional se la puede analizar desde el enfoque de la
consecucion de objetivos y también de la satisfaccion de los requerimientos. En el
primer caso mientras mas cercanos estén los resultados a los objetivos trazados mas
efectividad tiene la empresa. En el segundo caso, cuando la empresa logre responder
satisfactoriamente a las demandas de sus clientes, recursos humanos, accionistas habra
alcanzado la efectividad organizacional.

Una forma de medir la efectividad es a través de la Encuesta de efectividad
organizacional. Al realizar la encuesta se debe evitar la confusidén y ambigledad para
obtener resultados objetivos. Para ello, Cameron (1986), propuso que al realizar una
encuesta se debe tomar en consideracion los siguientes aspectos:

e Seleccionar un modelo méas apropiado contra el cual se va comparar la institucion.

e Indicar la actividad en la que se debe centrar la evaluacion.

e Definir el nivel de analisis: individual, grupal.

o Identificar el propdsito de la evaluacion de la efectividad: interés cientifico, para
conocimiento de la directiva, para una intervencion.

e Indicar el criterio lapso de tiempo sobre la cual se evaluara.

o Identificar el tipo de datos a recolectar en la evaluacion: subjetivos (cuestionarios,
entrevistas) u objetivos (informacion documentada)

La Gestion del desempefio, como lo menciona Piedrahita Echeverry (2015),
es un poderoso mecanismo para mejorar la actuacion individual y fortificar la cultura
organizacional; con ello se promueve el desempefio de los colaboradores para que
alcancen las metas individuales alineadas a la de la organizacion (p. 5). A través de

este mecanismo se describe la forma como evaluar el desempefio de los equipos y
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personas contra metas, con responsabilidad personal y clara. Esto asegura la ejecucion
de la estrategia del negocio, crea un desempefio sostenible y forma una cultura de alto
desempefio y compromiso.

La gestion del desempefio es comprendida como una herramienta sistematica y
periddica que se usa para evaluar el grado de cumplimiento de las metas propuestas a
nivel de cada empleado en forma individual. Este método permite una medicion
frecuente, objetiva y total de la conducta del empleado y el rendimiento o logro de
objetivos. Como se aprecia en su definicion, este proceso requiere que se establezcan
con anticipacion lo que se va a evaluar (cumplimiento de objetivo), la forma como se
va a evaluar (formula) y debe limitarse a un periodo de tiempo, que normalmente es

anual o semestral.

3.3.5 RELACIONES LABORALES

Este proceso tiene el propdsito de documentar los incidentes disciplinarios o
quejas de los empleados en el evento en que se presenten. En este subsistema se
establecen los procedimientos y directrices mediante los cuales se gestionard las
relaciones de la empresa con los empleados y sus familias; a fin de prevenir los niveles
de conflictividad laboral; generando ambientes de trabajo mas abiertos e influyentes; a
través del cumplimiento de las politicas internas y el marco legal vigente con el objetivo
de mantener los riesgos controlados y minimizar impactos asociados al ambito laboral,

para asegurar la licencia social para operar.
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ILUSTRACION 7 CONTRIBUCION DE LA ADMINISTRACION DE TALENTO HUMANO
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Fuente: Empresa de Fabricacion de Bebidas (2015)

En la ilustracién 7 muestra como la evaluacion de desempefio lleva a descubrir
donde se encuentran talentos con alto potencial, con desempefio normal o0 con
deficiente desempefio. En los tres casos se lleva a cabo una planeacion de
entrenamiento y desarrollo para apoyar el alto y normal desempefio o corregir las
deficiencias. En el caso de las personas con alto potencial, el jefe inmediato lleva a cabo
una discusion de carrera con ellos para definir el rumbo dentro de la empresa tomando
en cuenta cuales son las capacidades y las prioridades del individuo y de la empresa.

Esta ilustracion se presenta para enfatizar y ubicar en que parte del sistema se
encuentra el proceso de evaluacion de desempefio, que es el subsistema sobre el cual

este trabajo de investigacion realizard el disefio para la automatizacion.

Siendo éste el subsistema de interés central de la presente propuesta, se
revisara en el siguiente apartado, un método para el incremento de la productividad a

través de la instauracion de sistemas de trabajo de alto desempefio.

3.4 CREACION DE SISTEMAS DE TRABAJO DE ALTO DESEMPENO

Segun Dessler (2009), “un sistema de trabajo de alto desempefio (STAD)

consiste en un grupo de politicas y practicas integradas de administracion de Talento
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Humano, que en conjunto, promueve empleados con mejor desempefio” (p.15). Incluye

las practicas como las siguientes: Seguridad en el empleo, Contratacion selectiva,

Amplia capacitacion, Equipos que se administran a si mismos y toma de decisiones

descentralizada, pocas diferencias entre los estatus de los gerentes y los trabajadores,

uso compartido de la informacion, compensacién por desempefio, liderazgo
transformacional , medicion de las practicas administrativas, énfasis en un trabajo de
alta calidad.

De acuerdo a la Universidad Tecnoldgica Equinoccial (UTE, 2015) en su
boletin No. 33 de economia y negocios indica que hay 4 principios sencillos pero muy
solidos que soportan estos sistemas:

e “Principio de la informaciéon compartida” se basa en la administracion y
comparticion del conocimiento de la organizacion. De tal manera que el personal
pueda resolver mas rapidamente los incidentes que ocurran o puedan aprovecharse
todas las oportunidades que se den. Ayuda también a la proliferacion de la
estrategia y como tal se incrementan las sugerencias validas.

e “Principio del desarrollo del conocimiento”: El conocimiento a mas de ser
almacenado y compartido, debe seguir evolucionando y alimentandose con los
nuevos descubrimientos, experiencias y resolucion de incidentes.

e “Principio de enlace desempefio — recompensa” Cuando la empresa pueda definir
una funcién que recompense el esfuerzo de sus empleados, estos Ultimos buscaran
resultados que beneficien tanto a la empresa como a si mismos. En estos casos los
controles supervisor-empleado tienden a disminuir.

e “Principio de Equidad”: Se trata de aumentar la colaboracion entre jefe-empleado.
Se deben tratar de eliminar las diferencias ocasionadas por el nivel y el poder. Es
necesario darle la importancia que corresponde a cada unidad de acuerdo al valor
agregado del trabajo que realizan. Como la unidad de produccién en una fabrica y
la fuerza de ventas en una empresa comercializadora. No se trata de aumentar la
autoridad a los empleados, sino de tomar en consideracién, de forma cercana, sus
sugerencias a través de grupos de participacion y comité de empresas.

Estos cuatro principios son la base para crear un equipo de trabajo de alto
desempefio. Tal como se menciona en la tabla 5 se requiere que la administracién de
Talento Humano trabaje sobre un plan de actividades que ayude a formar, mantener y
evaluar un grupo humano motivado con las habilidades y competencias requeridas para
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alcanzar las estrategias. Estas actividades corresponden a promulgar una cultura de
trabajo en equipo, optimizar los procesos de seleccion, formar planes de capacitacion
dirigido a habilidades genéricas y por competencias, elaborar planes de compensacion
salarial de acuerdo a la productividad y la eficiencia y colaborar en el disefio de

sistemas que permitan hacer seguimiento de evaluacion al talento humano.

TABLA 5 REQUISITOS PARA CREAR UN EQUIPO DE TRABAJO DE ALTO DESEMPENO

Establecer una cultura de trabajo en equipo Compensacion
» Fomentar el trabajo en equipo * Incentivos
» Facultar a los empleados ( Empowerment) * Reparto de utilidades
Mejorar los procesos de reclutamiento . .
J ., P y » Reconocimiento Liderazgo
seleccion
* Reclutamiento selectivo « Menos niveles jerarquicos
+  Seleccion estructurada » Enfoque de entrenador o facilitador
Capacitacion y desarrollo Tecnologias
» Habilidades genéricas  Sistemas de informacion de talento
» Capacitacion por competencias humano
 Solucién de problemas » Comunicaciones

 Capacitacion del equipo

Fuente: UTE (2015)

Elaborado por los autores

35 VINCULACION ENTRE LA PLANEACION ESTRATEGICA Y EL
AREA DE TALENTO HUMANO

Esta seccion es muy importante ya que es donde se establece la vinculacion
entre las actividades recomendadas para realizar la planificacion estratégica del negocio
(seccion 2.4) y el plan de accién de la administracién de Talento Humano.

Como se puede revisar en la ilustracion 8, la administracion de Talento
humano, a través de una herramienta sistematica, vigilara el cumplimiento de los
objetivos definidos para llevar a cabo el plan estratégico de la empresa. Para ello
talento Humano debe apoyar a la realizacién de las siguientes tareas:

o Definicion y revision de los objetivos y tareas de equipos o areas.
o Asignacion de las tareas individuales a cada uno de los miembros del equipo
o Definir indicadores de Gestidn que tal como lo menciona Reyes (2015), entregan

informacidn sobre las funciones, actividades y procesos clave que maneja una
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empresa. Es posible, con solo una consulta, darse cuenta de desviaciones en
forma temprana y asi caer en el incumplimiento de los objetivos estratégicos” (p.
8)

o Establecer las metas con los que se evaluaran los objetivos

o Registro de las tareas individuales (una a una) por parte del empleado.

o Preparar las evaluaciones de desempefio

o Solicitar la opinién a los clientes, que necesitan, como los han atendido, que
requieren para estar satisfechos.

o Coordinar la realizacion de evaluaciones de desempefio

o Capturar resultados

o Generar reportes de evaluacion

ILUSTRACION 8 GESTION DE DESEMPENO

Desempeno:
*Metas Individuales
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- Evaluacién Desempefio

- One on One
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*70, 20,10

Talento:
*Discusiones Desarrollo
*Psicometria
*Potencial

Plan de
Megocios

Mision
Vision
Valores

Desempefio
Individual

Fuente: Empresa de Fabricacion de Bebidas (2015)

En la gréfica anterior se presenta como el plan de negocios debe estar relacionado al
Plan de Desarrollo individual del talento humano (IDP por sus siglas en inglés). El
propdsito general es que cada individuo esté alineado con la estrategia, que conozca en
detalle que es lo que debe hacer, que esté capacitado para hacerlo y que sepa el grado de

su contribucidn con la estrategia de la empresa.
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CAPITULO IV: DEFINICION DE UN MODELO DE GESTION
ADMINISTRATIVO BASADO EN INDICADORES DE
GESTION

4.1 INDICADORES Y TIPO DE INDICADORES

En este apartado se revisara aspectos conceptuales de indicadores de gestion,
los pasos basicos para construir un indicador, los requisitos que deben medir los
indicadores que son la eficacia, eficiencia y la efectividad.

De acuerdo a la CEPAL (2009), los indicadores “son herramientas que
entregan informacion cuantitativa respecto del logro o resultado en la entrega de
productos (bienes o servicios) generados por la institucién, cubriendo aspectos
cuantitativos o cualitativos” (p. 3). Bajo este concepto un indicador debe identificar
claramente el objetivo que quiere medir y a través de qué informacién se lo debe medir
para poder identificar si se logré o no cumplir la meta. Al ser informacion cuantitativa
se la debe calificar a través de umbrales o limites. Al mencionar que cubre aspectos
cualitativos, se requiere también conocer la forma como fue producido el producto o
dado el servicio, quizas a través de encuestas de satisfaccion o documentos que
evidencien la realizacion de la tarea.

A este concepto se puede agregar lo indicado por Chiavenato (2007), “Un
indicador, debe ser oportuno y permitir la toma de decisiones y el control efectivo”, es
decir que se debe estar en capacidad de calcularlo con la frecuencia requerida para
poder tomar acciones oportunas.

También de acuerdo a la CEPAL (2009), existen 10 pasos basicos para
construir indicadores, los mismos que son los siguientes:

e “Establecer las definiciones estratégicas de la empresa, como referente para la
medicion”, es decir que lo que se desea medir debe estar relacionado a la misién,
vision, cultura organizacional y también a los objetivos estrategicos.

e “Establecer las areas de desempefio relevantes a medir”, o indicar que es lo que se va
a medir: el uso de insumos, la calidad en los procesos, las cantidades de productos,
los resultados obtenidos. Se debe especificar la eficiencia y eficacia que se espera.

e “Describir el indicador”, es decir identificarlo por su nombre, descripcion clara de
lo que mide, formula de célculo y especificar de donde se obtienen las variables

utilizadas en la formula
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e “Validar los indicadores aplicando criterios técnicos” dado que no es posible
medirlo todo, se debe escoger a los indicadores de acuerdo a su relevancia,
confiabilidad (que existan los datos y que sean demostrables), que el costo de
medirlo sea razonable.

e “Recopilar datos” con el objetivo de comprobar la viabilidad de hallarlos, de
calcular los indicadores y evaluar las respuestas.

e “Establecer las metas y la periodicidad de la medicion” es decir las metas son los
umbrales o limites del indicador que permitiran calificar el resultado.

e “Establecer supuestos”, definir eventos que puedan invalidar el resultado del
indicador, con la finalidad de que cuando el evento ocurra el evaluador lo tome en
consideracion.

e “Senalar la fuente de los datos”, documentar el origen de los datos para mejor
entendimiento de las personas que utilizan los indicadores.

e “Evaluar’ de una forma automatica en base a las metas e indicar si el objetivo se
cumple parcial o completamente.

e “Comunicar e Informar” a las personas o0 areas involucradas con el objeto de
realizar a tiempo correcciones y mejorar los resultados.

Es importante indicar que las organizaciones deben crear indicadores que
midan el como se realizaron las actividades (eficiencia), el grado de cumplimiento
(Eficacia) y la satisfaccion de la necesidades (efectividad). En la tabla 6 se puede
apreciar los tres tipos de indicadores mencionados, con dos columnas adicionales que

indican que es lo que miden y una explicacion adicional.

TABLA 6 TIPOS DE INDICADORES

Tipo de Indicador Medicion Explicacion
Miden el nivel de ejecucidn del proceso, se .
. L , . Se enfocan en el rendimiento de los
Indicadores de eficiencia concentra en el cémo se hicieron las .
p recursos utilizados por un proceso
actividades

Se deben conocer y definir los
requerimientos del cliente del proceso
para comparar lo que entrega el
proceso contra lo gue él espera

Se evallia a través de la satisfaccion de
las necesidades

Miden el grado de cumplimiento de los
Indicadores de eficacia objetivos propuestos, se enfocan en el qué se
debe hacer

Indicadores de Efectividad Mide el para qué se realizan las actividades

Fuente: (CEPAL, 2009, p.19)
Adaptado por los autores
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4.2 INDICADORES DE GESTION DE USO COMUN APLICADOS AL
TALENTO HUMANO

En esta seccion se describird los principales indicadores de medicion del
desempefio del equipo de Talento Humano. Por qué son importantes estos indicadores,
que miden y como se calculan son los temas que se analizaran. En algunos casos se
expondra el criterio de varios autores en referencia al mismo indicador.

Los indicadores de recursos humanos proporcionan no solo un método para
medir las capacidades, rendimiento y competencias sino también para anticipar y
controlar los resultados

4.2.1 INDICE DE AUSENTISMO

Robbins y Coulter (2005) afirmaron que el ausentismo es cuando el trabajador
no acude a su lugar de trabajo en el tiempo que estaba proyectado. (p.15) En otras
palabras, el ausentismo o absentismo, como también se lo llama, es el tiempo de
ausencia de un empleado en el trabajo, sea esto un atraso o ausencia. La importancia
del andlisis del ausentismo radica en que cuando se presenta con frecuencia altera la
relacion laboral.

Las causas mas importantes del ausentismo son enfermedades comprobadas y
no comprobadas, razones familiares, tardanzas o faltas por motivos personales,
dificultades financieras, inconvenientes con el transporte, faltas de motivacion,

supervision insuficiente por parte del jefe, entre otras.

TABLA 7 INDICE DE AUSENTISMO

Medida de Como Calcularla Qué mide v Autor
Talento cOmo se usa
Humano
Tasa de “[# de dias de ausencia en el mes) / | Mide el ausentismo Dessler, (2009)
ausencias (# promedio de empleados durante
el mes) * (# de dias laborables) *
1007 (p.16)
Indice de “Es la suma de los Chiavenato,
Ausentismo periodos que el personal |(2009)
Horas perdidas X 100 estd ausente del trabajo,
Total de hombres = horas trabajadd va sea por falta o por
tardanza. debidoala
mediacion de algin
motivo™ (p.123)

Fuente: En la columna autor de la tabla
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En la tabla 7 se puede apreciar 2 indicadores relacionados al ausentismo.
George Bohlander mide solamente las ausencias es decir no considera los atrasos. En
cambio, ldalberto Chiavenato toma en consideracion también los atrasos. Para
ejemplarizar el célculo, se sabe que en el mes de Septiembre/2015 hay 21 dias
laborables, y si se asume que hubo 15 empleados en promedio, 5 dias de falta en el
mes, y 25 horas de atraso en total por diferentes empleados, los indices se calcularian de

la siguiente manera:

Tasa de ausencias = 5151;;) =1.58% Lo que significa que por cada 100 dias de

trabajo un empleado falta en promedio 1.58 dias.

Para aplicar la formula de (Chiavenato, 2009), el nimero de horas trabajadas
en el mes es 168 (21 dias por 8). Y el nimero de horas perdidas 65 (5 dias * 8 + 25
horas)

65 /100
15+168

Indice de ausentismo = = 2.58%. Esto es que por cada 100 horas

de trabajo el empleado faltara en promedio 2.58 horas.
4.2.2 INDICE DE ROTACION

Segun (Chiavenato, 2009) la rotacion de personal “Es el resultado de la salida
de algunos empleados y la entrada de otros para sustituirlos en el trabajo.” Esto
significa que a cada salida de un trabajador, casi siempre corresponde el ingreso de un
sustituto para reponerlo. La salida o desvinculacion del trabajador puede ser por
iniciativa propia o de la organizacion.

El indice de rotacion debe tener un valor medio, ya que si es muy bajo
significara estancamiento del personal de la empresa y si es muy alto presentaria
demasiada fluidez de personal y puede dafiar a la organizaciéon. EIl indice de rotacién
debe contribuir al refrescamiento de la fuerza laboral, apoyando a los buenos talentos y
sustituyendo a los que tienen comportamientos dificiles de corregir.

Las causas de una rotacion elevada se deben a razones internas y externas de

la empresa tales como:
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Internas

Politica salarial

Estilo gerencial
Oportunidades de crecimiento
interno

Disefio de los cargos

Las relaciones humanas

Las condiciones fisicas y
psicoldgicas de trabajo

La estructura y la cultura

organizacional

Externas

e Laoferta y demanda del mercado

e Lacoyuntura econémica

e Oportunidades de empleo en el
mercado laboral

e Reclutamiento inadecuado.

En la tabla 8 se muestra la forma de medir el indice de rotacion. Las dos

primeras filas permite medir las pérdidas de personal, la tercera expresa la circulacion

de personal dentro de la empresa, es decir toma en cuenta tanto los que salen como los

que ingresan.

TABLA 8 INDICE DE ROTACION

Medida de Como Calcularla Qué midey Autor
Talento cOmo se usa
Humano
Tasa de D * 100 /PE Numero de Dessler (2009)
Rotacion D: desvinculacién de personal separaciones durante el
PE: promedio efectivo mes / Numero
promedio de empleados
durante el mes) * 100
, (p.16)
Indice de ((A+D)/ (PE *2) * 100 ”Indice de rotacion del | Chiavenato
rotacion De donde: personal expresa un (2009)

A: admision de personal
D: desvinculacién de personal
PE: promedio efectivo

valor porcentual de
empleados que circulan
en la organizacion con
relacion al nimero
promedio de
empleados” (p.118)

Fuente: Identificado en la columna autor de cada linea

Aplicando la formulas de la tabla 8 y haciendo algunas suposiciones tales como

que una empresa tiene 50 empleados al inicio del mes y 52 empleados al fin de mes, los

talentos que han salido de la empresa son 4 y se han incorporados 2 nuevos empleados.

(Promedio de empleados durante el mes =[50+52]/2 =51)
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4%x100

Tasa de Rotacién = = 7.84% Lo que significa que por cada 100

empleados cerca de 8 empleados pueden desvincularse de la empresa durante cada
periodo.

Indice de Rotacion = % = 5.88% Lo que significa que por cada 100

empleados cerca de 6 empleados en promedio (entre los que salen y los que ingresan)
pueden desvincularse de la empresa durante cada periodo.

4.2.3 [INDICE DE GASTOS DE TALENTO HUMANO EN RELACION A GASTOS DE

OPERACION

El factor de gastos de recursos humanos es la relacion existente entre los gastos
realizados por Talento Humano y los gastos de operacién de la empresa. Otra forma de
medirlos es comparandolos con los gastos de Talento Humano presupuestados,
determinando si estos se excedieron del presupuesto o estuvieron mas abajo del mismo.

La tabla 9 indica como calcular el indice. Suponiendo que los gastos generales
son el $250.000 en el afio y que los gastos de Talento Humano son $100.000.

100.000
250,000

FACTOR DE GASTOSTH =

=40% Lo que significa que por cada
$100 empleados que la empresa gasta en operacion de la empresa, $40 es para pagar al
Talento Humano. Este porcentaje cambia de acuerdo al tipo de empresa donde se
aplique. Por ejemplo las empresas de servicio normalmente tienen un elevado
porcentaje, ya que el Talento Humano es la parte principal de la empresa.

TABLA 9 FACTOR DE GASTOS DE TALENTO HUMANO

Medida de Como Calcularla Que mide y como se usa

Talento

Humano

Factor de “Gastos de Talento Humano / Gastos de Talento Humano con
gastos de gastos totales de operacion” Relacion a los gastos de operaciones
Talento totales de la organizacion

Humano

Fuente: (Dessler, 2009,p.16)
4.2.4 INDICE DE TIEMPO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Normalmente las organizaciones requieren que el trabajo de contratacion de
personal se realice rapidamente y que las posiciones vacantes sean cubiertas en el

menor tiempo posible por una nueva persona. Durante el tiempo que la posicion no esta
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ocupada, el nivel productivo puede verse disminuido ya que el resto del personal de un
area determinada se ve saturado de trabajo.
Suponiendo que se han contratado 20 personas durante el afio y el tiempo

tomado para cada contratacion es variado, los mismos que son listados en la tabla 10.

TABLA 10 CONTRATACION INDIVIDUAL DE CADA EMPLEADO

dias de dias de dias de dias de

Contratado |contratacion [Contratado contratacion |Contratado [contratacion |Contratado |contratacion
Persona 1 45|Persona 6 45|Persona 11 36|Persona 16 41
Persona 2 45|Persona 7 46|Persona 12 56|Persona 17 53
Persona 3 57|Persona 8 54|Persona 13 42|Persona 18 38
Persona 4 50|Persona 9 44|Persona 14 53|Persona 19 46
Persona 5 45|Persona 10 34(Persona 15 50(|Persona 20 40

Total dias de contratacion 920

Elaborado por los autores

En la tabla 11 se indica la formula para calcular el indice de tiempo por cubrir.
El nimero total de dias empleados para las contrataciones son 920 y el nimero de

contrataciones realizadas son 20. En base a esta informacién se aplica la formula.
. .z 920 . . -
Reclutamiento y seleccién = o = 46 Lo que quiere decir que la duracién

promedio de una contratacién es de 46 dias.

TABLA 11 INDICADOR DE TIEMPO POR CUBRIR

Medida de Como Calcularla Que mide y como se usa
Talento

Humano

Tiempo por | “Dias Totales transcurridos para | Namero de dias a partir de que la
cubrir llenar la as requisiciones / requisicion de empleo fue aprobada
numero de contrataciones” hasta la fecha de inicio de la nueva

contratacion.

Fuente: (Dessler, 2009,p.16)
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4.2.5 INDICE DE COSTOS SALARIALES RESPECTO A LAS VENTAS

Este indice indica el peso, expresado en porcentaje, del costo total de salarios
del periodo incluyendo las retribuciones fijas y variables respecto al total de ventas del
mismo periodo.

Suponiendo que los gastos por salarios son $20.000 en el mes y que las ventas
netas del mes son $40.000.

20.000
40,000

Indice de costos salariales = =50% Lo que significa que por cada

$100 de venta, la empresa gasta $50 en para pagar al Talento Humano.
4.2.6 HORAS TRABAJADAS

Este indice mide el total de horas trabajadas en un periodo en relacion al
presupuesto.

Su formula es el nimero total de horas remuneradas respecto al numero de
horas previstas en el mismo periodo de tiempo.

Suponiendo que las horas presupuestadas de trabajo son 1720 horas
(equivalente a 10 trabajadores a tiempo completo), y la realidad fue que se pagaron

1800 horas, entonces el ratio se calcula de la siguiente manera.

HORAS TRABAJADAS = %Zg = 1.05 Lo que significa que las horas reales

pagadas se sobrepasaron en 5% a las horas presupuestadas.

4.3 INDICADORES UTILIZADOS POR UNA ORGANIZACION DE
CLASE MUNDIAL

Se presenta a continuacion una traduccién de los indicadores claves de
rendimiento (KPI por sus siglas en inglés) utilizados por una institucion de clase
mundial. Los indicadores se presentan categorizados en la forma siguiente:

a) Indicadores de conteo de recursos

b) Indicadores que miden la productividad

¢) Indicadores que miden otras estadisticas

d) Indicadores de relaciones laborales.
4.3.1 INDICADORES DE CONTEO DE RECURSOS

Los indicadores de conteo entregan informacion correspondiente a la cantidad

de recursos que laboran en un determinado periodo y los categoriza de acuerdo a la

48



permanencia, temporalidad y el tipo de actividad que realizan. A continuacion se

explica los medidores de conteo de recursos.

4.3.1.1 TOTAL TIEMPO COMPLETO EQUIVALENTE (FTE POR SIGLAS EN
INGLES)
Este indicador mide nimero promedio de empleados permanentes (plantilla)

mas los subcontratados. Se considera el tiempo completo y parcial de empleados
permanentes y agentes temporales que trabajan directa y exclusivamente para empresa
en un contrato abierto o de plazo fijo. También se incluye al personal cuando trabajan
subcontratado exclusivamente (100%) o casi exclusivamente (75%)

La formula empleada para el célculo es la suma del numero de empleados de
cada uno de los meses del afio dividido para 12. El indicador es medido en nimero.

4.3.1.2 TOTAL TALENTO HUMANO PERMANENTE
Este indicador mide numero promedio de empleados permanentes sin contar a

los subcontratados. Se considera el tiempo completo y parcial de empleados
permanentes.

La férmula empleada para el célculo es la suma del ndmero de empleados
permanentes de cada uno de los meses del afio dividido para 12. El indicador es

medido en ndmero.

4.3.1.3 NUMERO DE EMPLEADOS EJECUTIVOS
Este indicador mide el nimero promedio de empleados ejecutivos y se cuenta

a los contratados y subcontratados. Se considera el tiempo completo y parcial de
empleados ejecutivos.

La formula empleada para el célculo es la suma del numero de empleados
ejecutivos de cada uno de los meses del afio dividido para 12. El indicador es medido

en nimero.

4.3.1.4 NUMERO DE EMPLEADOS DE PLANTA
Este indicador mide nimero promedio de empleados que trabajan en la planta

contando a los contratados y subcontratados. Se considera el tiempo completo y parcial
de empleados de planta.

La formula empleada para el calculo es la suma del numero de empleados de
planta de cada uno de los meses del afio dividido para 12. El indicador es medido en

ndmero.
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4.3.2 INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

Para este tipo de indicadores se utilizara la variable “Equivalente a tiempo
completo” (FTE por sus siglas en inglés Full time equivalent), que significa el nimero
de trabajadores a tiempo completo que harian el mismo trabajo en un periodo de tiempo
igual (diario, semanal, mensual). La forma de calcularlo es dividiendo el total de horas
de tiempo parcial para el total de horas del mismo periodo pero en tiempo completo.
Por ejemplo, en Ecuador un trabajador tiene una jornada semanal de 40 horas. Si una
empresa contrata 8 trabajadores a un tiempo parcial de 20 horas semanales, seria un
total de 160 horas semanales, esto es equivalente a contratar a 4 trabajadores a tiempo

completo.

8%20
40

FTE =

= 4 Trabajadores a tiempo completo

4.3.2.1 UNIDADES PRODUCIDAS POR UNIDAD DE TIEMPO A NIVEL PAIS
(UPPUP)
Este indicador mide el nimero de unidades producidas por unidad de tiempo

en el pais. La formula para hallar el valor es unidades mensuales producidas en el pais
dividido para el FTE (Tiempo total equivalente). La unidad del valor del FTE
determina el periodo de medicién de las unidades producidas. Por ejemplo si la
empresa ha producido 50.000.000 de unidades en el afio y el promedio del FTE en el

afio ha sido de 60 trabajadores, el calculo es el siguiente:
50.000.000

UPPUP = ooy = 43860 unidades mensuales en el pais
50.000.000 . .. ,
UPPUP = ———— = 1,462 unidades diarias en el pais
60%12%30
50.000.000 . .
UPPUP = ————— = 183 unidades por horas en el pais
60+12%30%8

4.3.2.2 UNIDADES VENDIDAS POR UNIDAD DE TIEMPO EN AREA DE VENTAS
(UPPUV)
Este indicador mide el nimero de unidades vendidas por unidad de tiempo por

el area de ventas. La formula para hallar el valor es unidades mensuales vendidas
dividido para el FTE (Tiempo total equivalente) del personal que trabaja en el area de
ventas. La unidad del valor del FTE determina el periodo del indicador. Por ejemplo si
la empresa ha vendido 50.000.000 de unidades en el afio y el promedio del FTE en el

afio ha sido de 30 trabajadores, el calculo es el siguiente:

UPPUV = 22000000 _ 138,888 unidades mensuales area de ventas

30+12
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UPPUV = % = 4,629 unidades diarias area de ventas

UPPUV = 222009 _ 578 njdades por hora de ventas
30%12%30%8

4.3.2.3 UNIDADES DISTRIBUIDAS POR UNIDAD DE TIEMPO EN AREA DE
DISTRIBUCION (UPPUD)
Este indicador mide el nimero de unidades despachadas a los clientes por

unidad de tiempo por el area de Distribucion. La férmula para hallar el valor es
unidades mensuales despachadas dividido para el FTE (Tiempo total equivalente) del
personal que trabaja en el area de Distribucion. La unidad del valor del FTE determina
el periodo del indicador. Por ejemplo si la empresa ha entregado 50.000.000 de
unidades en el afio y el promedio del FTE en el afio ha sido de 25 trabajadores, el

calculo es el siguiente:
50.000.000

UPPUD = YT 166,666 Unidades mensuales area de Distribucién
50.000.000 . .. , . . .,

UPPUD = Sei1z.a0 = 5955 unidades diarias area de Distribucidn
50.000.000 . . . .,

UPPUD = Teia0s = 694 unidades por hora de Distribucion

4.3.2.4 UNIDADES MANUFACTURADAS POR UNIDAD DE TIEMPO EN AREA
DE MANUFACTURA (UPPUM)
Este indicador mide el nimero de unidades producidas a los clientes por

unidad de tiempo por el area de Manufactura. La férmula para hallar el valor es
unidades mensuales producidas dividido para el FTE (Tiempo total equivalente) del
personal que trabaja en el area de Manufactura. La unidad del valor del FTE determina
el periodo del indicador. Por ejemplo si la empresa ha producido 50.000.000 de
unidades en el afio y el promedio del FTE en el afio ha sido de 40 trabajadores, el

calculo es el siguiente:
50.000.000

UPPUM = ETeTE 104,167 unidades mensuales area de Distribucién

UPPUM = 5:002% = 3,472 unidades diarias area de Distribucién

UPPUM = 2090990 _ 434 ynidades por hora de Distribucion
40%12*x30%8
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4.3.3 INDICADORES QUE MIDEN OTRAS ESTADISTICAS

4.3.3.1 INGRESOS PROMEDIO (IP)
Este indicador mide el ingreso promedio total reportado por periodo que puede

ser trimestral, semestral, anual. . La formula para hallar el valor es la suma de los

ingresos de los meses que va del afio dividido para el nUmero de meses que va del afio.

. 50,000+45,000+95,000
Ingresos promedio . = 63,333

4.3.3.2 GASTOS PROMEDIO (GP)
Este indicador mide el gasto promedio total reportado por periodo que puede

ser trimestral, semestral, anual. . La formula para hallar el valor es la suma de los

gastos de los meses que va del afio dividido para el nimero de meses que va del afio.

. 40,000 + 36,000 + 76,000
Gasto promedio . = 50,667

4.3.3.3 PERMANENCIA MEDIA (PM)
Este indicador mide el nimero medio de meses de los ejecutivos en su

posicion actual. La formula para hallar el valor es la suma de meses totales en la

posicién dividida por el nimero total de ejecutivos.

. . 10+11+12+9+6+7+12 .
Permanencia media > = 9.57 meses en promedio que

los ejecutivos permanecen en su posicidn o cargo dentro de la empresa.

4.3.3.4 POSICIONES EJECUTIVAS LLENADAS INTERNAMENTE (PELLI)
Este indicador mide las vacantes ejecutivas llenadas internamente. Es la

relacion entre los ejecutivos que llegan al puesto por ascenso y los ejecutivos que son
reclutados. La formula para hallar el valor es la suma de los ejecutivos cubiertas por
ascenso, dividido por los nombramientos de ejecutivos. Por ejemplo en una empresa en
el mes se nombraron a 10 ejecutivos, de los cuales son 4 fueron productos de un

ascenso.

PELLI = f—o = 40% de las posiciones ejecutivas son llenadas por ascenso.
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4.3.4 INDICADORES DE RELACIONES LABORALES

4.3.4.1 TOTAL MIEMBROS DEL COMITE DE EMPRESA COMO UN
PORCENTAJE DEL TOTAL RECURSOS
Este indicador mide la relacion que existe entre los empleados que estan

afiliados al comité de empresa y el total de empleados de la empresa. Por ejemplo una
empresa tiene 100 empleados y los inscritos en el comité de empresa son 25.

Indicador = % = 25% de los empleados son afiliados al comité de

empresa..

4.3.4.2 TOTAL DE EMPLEADOS CON DISCAPACIDAD COMO UN PORCENTAJE
DEL TOTAL RECURSOS
Este indicador mide la relacion que existe entre los empleados que tienen una

discapacidad y el total de empleados de la empresa. Por ejemplo una empresa tiene 100

empleados y los que tienen alguna discapacidad son 5.
Indicador = % = 5% de los empleados son afiliados al comité de

empresa.

4.3.4.3 TOTAL DE AUSENTISMO
Representa el tiempo perdido por ausentismo del empleado. No incluye tiempo

de maternidad, paternidad y vacaciones. Suma el total de dias de ausentismo dividido
para la suma total del dia de trabajo, expresado como porcentaje. Una empresa tiene 10
empleados, 2 de los cuales han faltado 3 dias cada uno durante el mes actual. EI mes

tiene 24 dias laborables.

Indicador = 1“:’)’;224 = 2.5% Laempresa tiene el 2.5% de ausentismo

4.3.4.4 TOTAL DE TIEMPO EXTRA O SOBRETIEMPO
Este indicador es calculado como el nimero de horas extras que un empleado

trabaja por mes como un porcentaje del total de horas que el empleado trabaja en el
mes. Si el empleado trabaja 20 horas extras en el mes y el nimero de horas normales de

trabajo durante el mes es 192 (24*8)

Indicador = % = 10.41% EI empleado tiene un tiempo extra del 10.41%

de las horas normales trabajadas.
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4.3.4.5 INDICADOR DE DESARROLLO
Indicador de desarrollo permite establecer el plan de desarrollo individual (IDP

por sus siglas en inglés (Individual development plan) que es producto de las
conversaciones entre jefe y colaborador en las cuales se discute acerca de las
habilidades y capacidades del individuo y se fija la direccion o el rumbo a donde el
individuo debe orientarse. Para ello se establece el plan de capacitacion que los autores
recomiendan el 10% en cursos tradicionales, el 20% a través del desarrollo de un
proyecto (aprender haciendo) y el 70% a través de la propia investigacion.

4.4 PROPUESTA DE MODELO DE GESTION ADMINISTRATIVA DEL
TALENTO HUMANO

Como se habia definido en el capitulo inicial, en el presente apartado se
pretende determinar un modelo de gestion administrativa, que permita repotenciar el
aporte del area de administracion del Talento Humano en la planificacion estratégica de
las empresas; con la finalidad de evaluar el estado de cumplimiento del plan de negocios
como el desempefio de las personas en relacion a los resultados alcanzados y asi medir
la eficacia de la contribucidn de la ejecucién de la estrategia de Talento Humano con los

objetivos de la compafiia.

Un modelo que, baséndose en la mision, vision y valores de la organizacion,
permita definir las estrategias de la empresa y los objetivos relacionados a estas
estrategias, asignar metas medibles departamentales y personales en forma tal que se
pueda facilmente realizar seguimiento de objetivos y tareas y evaluar su cumplimiento.

En este sentido, de todos los indicadores estudiados o presentados en el
documento, para fines de responder al objetivo de este trabajo, los autores proponen,
como significativo para asegurar el cumplimiento del plan de negocios, medir en la
gestién del Talento Humano al menos la gestién de alto desempefio, vinculada a la
medicién del potencial de este Talento y el indicador de desarrollo de personas.

Este indicador de medicion de potencial al que se refiere la propuesta permite
identificar los talentos claves en cada area del negocio. El proceso consiste en practicar
una revision periddica de las evaluaciones y un seguimiento personalizado uno a uno de

los colaboradores claves.
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Para el modelo de desarrollo integral que se recomienda, se propone gestionar
una cultura de alto desempefio qué conduzca al alto compromiso, y permita visualizar
con claridad cuales son los procesos y herramientas, como se definen las metas
funcionales e individuales y revision continua de las mismas y definicion de buenas

revisiones de desempefio.

ILUSTRACION 9 MODELO DE DESARROLLO INTEGRAL

[ Visionyvalores I

]

[ Plan de negocio- Modelo de liderazgo l

4

[ Metas funcionales eindividuales comp Etern:iasl

I

[ Conversaciones constructivas l

4 4

Desempefio

1. Acuerdo de metas
individuales

2. Revision continua
del Que.

3. Revision continua

del como

Desarrollo
1. Conversaciones
de desarrollo
2. Panindividual del
desarrclio.

Fuente: Empresa de Fabricacion de Bebidas (2015)
Se plantea que con este indicador se evalUe en forma cuantitativa la capacidad y

manera como se desempefia el talento humano, y de una forma cualitativa, el grado de
guia o supervision que requiere la autogestion del Talento Humano.

Para una empresa, llevar a cabo el proceso de evaluacion de desempefio requiere
de implementacion de herramientas que permitan establecer las metas individuales y de
equipos, la forma de monitorear el desempefio y evaluar los resultados de desemperio,
y; a través del modelo los individuos deben ser capaces de verificar cual es la

contribucion que realizan al desarrollo del plan de negocios.
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ILUSTRACION 10 PROCESOS Y HERRAMIENTAS ENTRADA Y SALIDA

Entrada R Establecer Monitoreo: Revisiones: (] Resultados: R
g metas: : : .

Aspiraciones, S Monitorear el Revisiones de La informacién
estrategiasy Establecimento desempefio a ok s de desempefio

planes de de metas para través de los g 3 se transmite a

negocio, equipos y One-on-Ones y mitad y al final las decisiones
regionales y personas. las reuniones de de cada affo. de personas
funcionales. ) equipo. \ claves.

Fuente: Empresa de Fabricacion de Bebidas (2015)

El proceso de definicion de metas debe reflejar el “Qué* y el “CoéHmo* del
desempefio. Las metas deben describir los logros ‘exigentes’. Estas deben cumplir con
ciertas caracteristicas como estar alineadas a las metas de negocio, que hayan sido
convenidas entre los jefes, clientes y subordinados y que se puedan ajustar a las
situaciones e imprevistos. Las metas deben ser vistas como resultados, los cuales deben
ser medidos por los requerimientos de calidad y los indicadores.

Mientras que los resultados deben estar alineados a los productos o servicios que
se entregan a los clientes, los cuales deben cumplir con los requerimientos de calidad y,
estar articulados a la perspectiva de calidad del cliente.

Los requerimientos de calidad por otra parte, deben describir el resultado
esperado desde la perspectiva del cliente, articulan la naturaleza desafiante y retadora
del resultado, se enfocan en el valor afiadido o caracteristicas descriptivas para describir
el “Qué” y el “Como” del buen desempeiio que se plantea medir como propuesta de este
estudio.

Los indicadores deben permitir informar si una meta se ha logrado y/o como se
ha alcanzado, especificando la fuente de la retroalimentacion, por ejemplo: una
encuesta, retroalimentacion de un cliente especifico, 0 una medida clara del desempefio
requerido.

Se cita algunas pautas a tener en consideracion para la definicién de indicadores:

+ Identificar los indicadores para el resultado general; afiadir mas indicadores

revisando los requerimientos de calidad.
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» Los indicadores deben presentar la menor ambigiiedad posible. Es necesario un
entendimiento comun de los indicadores durante las conversaciones con el cliente y

las reuniones de equipo.

Toda vez que se ha cumplido con el acuerdo de metas y la definicion de
indicadores para medir el logro de las mismas, parte de la propuesta es monitorear el
cumplimiento mensual de estos requisitos de calidad que aporten al desarrollo de la
estrategia de negocio. Para ello se recomienda realizar una buena revision de
desempefio individual anual, la misma que debe estar basada en metas claras con
requerimientos de calidad e indicadores.

Es importante tener en consideracion la buena preparacién del gerente y el
empleado para asegurar una revisién constructiva y objetiva, asi como analizar el
periodo completo y en todos los requerimientos se debe empezar con una auto revision
donde el empleado presenta su evaluacion de como ha sido su desempefio en
comparacion con las metas. Esta auto evaluacién debe ser seguida por una

retroalimentacion por parte del gerente acera del desempefio del empleado.

Para efectos de la evaluacion del desempefio, se recomienda la medicién del
porcentaje de cumplimiento de las metas, en consecuencia se debe de definir diferentes
niveles de desempefio que se traduzcan en diferentes calificaciones de desempefio, de
acuerdo a los resultados entregados y el aporte y contribucion con el plan de negocios;
constituyéndose ésta en la base para la toma de decisiones relacionadas con
compensacion y desarrollo, en ese sentido el espiritu de la revision de desempefio debe
estar en linea con la cultura deseada. En la tabla 12 se anexan 3 calificaciones que seran
dadas al evaluado dependiendo del desempefio, mediante una entrevista personal entre

el jefe y el subordinado.

S7



TABLA 12 ESCALA DE CALIFICACION DE 3 PUNTOS

Porcentual A= 100, B=

Descripcion 70, C=30
El desempeiio delindividuo normalmente hace que realice el trabajo en
Elevado formaexcepcional, los requerimientps del cliente son atendidos a tiempo. [
desempenio A | Siempre y de manera consistente excede alas expectativas

Requiere de ninguna o poca supervision

Practicas de autogestion excepcionales

En balance, el desempeno individual cumple plenamente con las
expectativas y ocasionalmente excedelos requerimientos delcliente, el
trabajoy las metas.

Desempefio El empleado se manejade manera confiable

aceptable B | Siempre cumple con las expectativas

Fuertes practicas de autogestion

Algunas veces excede alas expectativas

En balance, el desempenio individual no cumple plenamente con las
expectativas. Se requiere de mejoramiento enelqué y/oenel como en
relacion con entregase los requerimientos delcliente deltrabajoy de las

Desempefiono metas.
aceptable C | El empleadonosiempre se desempenia en el estandar esperado

Serequiere de mejoramiento

Requiere de amplia guia

Fuente: Empresa de Fabricacion de Bebidas (2015)
En el siguiente capitulo se mostrara la propuesta de medicion del desempefio basado en
un sistema de informacion que monitoreara también el avance y cumplimiento del plan

de negocios.
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CAPITULO V: DEFINICION DE UN SISTEMA DE INFORMACION
QUE UTILICE Y ACTUALICE INDICADORES DE GESTION

5.1 MARCO DE TEORICO RELACIONADO A SISTEMAS DE
INFORMACION

Durante el desarrollo de este trabajo se ha seleccionado un modelo de
planificacion estratégica, se ha revisado también la relacion que existe entre el plan
general y el plan del area de Talento Humano para dar soporte a la estrategia; por
ultimo se han considerado el indicador de control y evaluacion de desempefio propuesto
en el capitulo 4 para realizar el seguimiento de los objetivos y metas definidas en el plan
estratégico.

Todo esto con la finalidad de definir un modelo de gestion administrativa
basado en un sistema de informacién que automatice y actualice los indicadores, a fin
de que permita medir y evaluar el estado de cumplimiento del plan de negocios como el
desempefio de las personas en relacion a los resultados alcanzados

El objetivo en este capitulo es definir un sistema de informacién que facilite la
accion del area de administracion del talento Humano en la planificacion estratégica de
las empresas con la finalidad de supervisar la ejecucién de la estrategia a nivel de
talento humano, departamento y empresa; todo esto a traves de los indicadores que se
han definido.

De acuerdo a Stair y Reynolds (2012), un sistema de informacion es un conjunto de
componentes y elementos que se relacionan entre si para cumplir los requerimientos
para lo cual fue creado. Los elementos y sus relaciones determinan el funcionamiento
del sistema. Los sistemas estan compuestos de entradas, procesamientos y salidas. (P.
8). A continuacion se analizara esta definicion, desde la perspectiva del sistema a
disefarse.
a) Los componentes del sistema a disefiarse son los modulos de Gestion estratégica
y el de Evaluacion de desempefio.  Estos dos componentes se encuentran
altamente relacionados a través de la mision, la estrategia y los objetivos de la
empresa; que a su vez deben corresponder a los objetivos y tareas, cuyo
cumplimiento sera medido a través de metas individuales de los empleados. Es
decir que cada uno de los mddulos estara compuesto por un conjunto de
programas que corresponden a cada una de las opciones del sistema. Por
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b)

ejemplo un programa para al Modulo de Gestion es el ingreso de la Mision, el
ingreso de la vision y asi sucesivamente hasta llegar al ingreso de la estrategia.
Con respecto a la composicion del sistema:

Las entradas de informacion, a traves de la cual el sistema se alimenta de
informacidn. Estas entradas pueden ser manuales y automaticas. Ejemplo de ello
son el registro de las estrategias, de los objetivos, entre otras.

El procesamiento, proceso a través del cual se realizan operaciones o calculos
por medio de una secuencia de pasos preestablecidos. Ejemplo, el proceso de
calculo del porcentaje de cumplimiento de los objetivos por departamento.

La salida de la informacion, que corresponden a los reportes, consultas o
archivos en sus diferentes formatos. Por ejemplo la consulta evaluacion de

cumplimiento de objetivos de sus colaboradores inmediatos inferior.

Como todo sistema debe contemplar algunos mddulos bésicos para que el

sistema funcione; esto son el modulo de administraciéon y el médulo de Seguridad. Se

requiere adicionalmente un tercer mddulo de notificaciones o de alertas con la finalidad

de que se pueda llevar un control diario de lo que se esta realizando y mejor ain de lo

que falta por hacer.

El disefio del sistema de Planificacion estratégica y Gestion del Desempefio se

lo realizd en base al conocimiento previo y experiencia en el area de Desarrollo de

Sistemas. La metodologia utilizada para construir el disefio de los médulos incluye los

siguientes pasos:

El primer paso para el disefio, es adquirir el conocimiento del problema y la
solucion que se quiere automatizar, lo cual corresponde a la informacion
relevada en los capitulos anteriores.

El segundo paso es la definicion de requerimientos funcionales, que constituyen
lo que las partes interesadas esperan del sistema. Para ello en esta seccidn se
listan y luego se definen cada uno de los requisitos del sistema que se presentan
como opciones, pantallas o interfaces graficas que va a tener el modulo. Dentro
de la interfaz grafica se encuentran los campos (atributos) y los controles que
corresponden a las acciones a realizar con los campos. No es suficiente, para un
buen entendimiento del programador, con dibujar la interfaz grafica, por ello, a
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continuacion de la misma, se incorpora un cuadro explicativo de cada uno de los
atributos de las pantallas y ademas la descripcion de las acciones a realizar con
los controles o botones que aparecen dentro de la interfaz.

o El tercer paso, es la definicién de los reportes y consultas que se deben realizar,
los cuales constituyen el resultado final del sistema. A través de ellos los usuarios
pueden corroborar que el sistema final estaria trabajando correctamente.

o El cuarto paso es la definicion de entidades o tablas de informacion. En esta fase
se traduce cada uno de los campos o atributos de las pantallas (en algunos casos
de los reportes) a campos definidos en las tablas. A estos campos deben
asignarse los nombres, los tipos de datos (numérico, alfanumérico), longitud del
campo Yy propiedades adicionales como por ejemplo si el campo es una clave
dentro de la entidad. Las tablas fueron creadas en la base de datos Microsoft
SQL Server.

o El quinto paso es establecer el diagrama Entidad — Relacion, que como su nombre
lo indica es determinar la relacion que existe entre una entidad y otra. Por
ejemplo la relacion que existe entre una entidad factura y la entidad Cliente es el
namero de identificacion del cliente. Estas relaciones entre tablas se transforman
posteriormente en claves foraneas.

o Luego con la finalidad de hacer pruebas de simulacion se debio llenar las tablas
con datos ficticios pero consistentes. El programa utilizado para llenar estos datos
fue Microsoft SQL Server Management Studio, el cual tiene una interface grafica
Windows que facilita el registro de datos.

El propésito central de cumplir con todos estos pasos, es elaborar un documento que el
programador entienda para que luego pueda desarrollar el sistema.
5.2 DEFINICION DE MODULOS DEL SISTEMA

5.2.1 MODULO DE ADMINISTRACION

Modulo del sistema que permite definir y mantener pardmetros y catalogos del
sistema. Los parametros se refieren a fechas de control, ambientes de trabajo, diversos
valores por omisién. Los catalogos que se refieren a listas de datos como la lista de
empresas a procesar, meses del afio, monedas, paises, provincias o estados, ciudades,
tipos de empleados, tipos de presupuesto y todo lo que sea susceptible a identificarse a

través de un cédigo y nombre.
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5.2.2 MODULO DE SEGURIDAD

El modulo de seguridad permite dar permisos a los usuarios ingresar en el
sistema y hacer uso de las transacciones del sistema asignadas al usuario. EIl sistema
estard compuesto de Transacciones que es la lista de actividades que se pueden realizar
dentro de un Sistema. Y cada transaccidn tiene una lista de acciones que es lo que el
usuario puede realizar dentro de la transaccion.  Por ejemplo, la transaccion de
Mantenimiento de un Empleado, estd compuesto de varias acciones que son crear un
empleado, modificar un empleado ya existente, dar de baja a un empleado y consultar a
un empleado.

Un perfil de usuario es un conjunto de transacciones relacionadas entre si. Esta
relacion normalmente esta dirigida a un cargo dentro de la empresa. Por ejemplo, las
transacciones de un auxiliar contable podrian ser registradas dentro de un perfil.

Cuando se registre un usuario se debera asignarle un perfil especifico, esto
significaria que el usuario puede acceder, dentro del sistema, solo a las opciones
relacionadas al perfil.

De acuerdo a lo descrito las transacciones del médulo de seguridad son las
siguientes:

e Mantenimiento de Transacciones: que contiene creacion, modificacion, eliminacion
y consulta de transacciones.

e Mantenimiento de perfiles de transacciones

e Mantenimiento de usuarios

e Asignacion de un perfil al usuario

e Ingreso al sistema

e Construccion del menu del usuario de acuerdo al perfil del mismo.

5.2.3 MODULO DE NOTIFICACIONES

Este mddulo permite informar a los usuarios sobre tareas o eventos que ya se
han realizado y las que faltan por realizar. Por ejemplo el evento de que se cumpla un
objetivo debe ser notificado a un grupo de personas. Otro evento es cuando no se haya
registrado el seguimiento de cumplimiento de proyectos, esto debe ser notificado al
responsable y al jefe directo. Los eventos a notificar deben ser definidos y debe

realizar los programas adecuados para realizar esta notificacion. La notificacion de los
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eventos se lo haré a través del envio de correos o través de un formulario que indique
las tareas realizadas o las que faltan por realizar.

De acuerdo a lo descrito las transacciones del mddulo de notificaciones son las
siguientes:
e Mantenimiento de eventos a notificar.

e Construccién del servicio de notificacion de eventos.

5.2.4 MODULO DE PLANIFICACION O GESTION ESTRATEGICA
Este modulo permite administrar la informacion relacionada a la planificacion
estratégica como son la definicién de la mision, vision, valores de la empresa, del
proceso del FODA, de las estrategias. Las opciones del médulo de Planificacién son las
siguientes:
e Registro de la Mision, Vision y Valores de la empresa
e Registro de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
e Definicion de estrategias DA, DO, FA, FO
e Seleccidn de Estrategias
Antes de revisar cada una de las opciones del modulo, se explicara el formato

general de las interfaces gréaficas o pantallas.

5.2.4.1 FORMATO DE LA INTERFACE GRAFICA ESTANDAR
Corresponde al formato de pantalla que van a tener todas las pantallas de los

modulos en general, y es el que se presenta en la ilustracion 11. Este formato esta
dividido en 4 secciones numeradas del 1 al 4.
La seccion 1 corresponde a los titulos, la empresa, la identificacion del usuario
que esta ingresado y la fecha y hora del sistema. Ademas contiene 2 botones:
0 Para revisar la documentacion de la opcion
ﬂ Para salir del modulo

La seccion 2 es la lista de opciones del Mddulo de Gestidn Estratégica; la
opcion que se encuentra sefialada en azul es la opcidn actual en la que se encuentra
trabajando el usuario. En la ilustracion se presentan todas las opciones del sistema, sin
embargo cuando el usuario esté utilizando el modulo solo se presentaran las opciones a

las cuales el usuario tiene permiso.
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La seccion 3, es el cuerpo de la interface y es donde se visualizaran los datos
correspondientes a la opcion.
La seccidn 4, es donde se encuentran los botones que usa la interface. En este

caso los botones indican la accion que se va a realizar. Estos botones por lo general
seran los siguientes:

@ Consultar informacion acerca de la opcion

o Para crear un nuevo registro

Y/ Para modificar el registro sefialado

LJd Para guardar la informacion que ha sido modificada o registrada por primera
vez

v Eliminar el registro seleccionado.

ILUSTRACION 11 FORMATO DE LA INTERFACE GRAFICA ESTANDAR

iﬁi& Empresas 5.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA 1 o ﬂ
|

Uswmario: Psaleede  Fechas T-Dic-2015 1Th30

GESTION ESTRATEGICA
Registra de la misidn

Registra de la vision

Registro de valores

Registro Foda
Definicion de estrategias

Seleccidn de estrategias

Elaborado por los autores
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A continuacion se explica cada uno de las opciones del Modulo de Gestidn estratégica.

5.2.4.2 REGISTRO DE LA MISION DE LA EMPRESA
Al seleccionar esta opcion, se mostrara la ilustracion 12, que contiene la mision
de la empresa y ademas la historia de las misiones definidas. La unica misién que podré

modificar es la tltima.

ILUSTRACION 12 REGISTRO DE LA MISION DE LA EMPRESA - GENERAL

im Empresas S.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA e ﬂ

Uswario: Psalcede Fecha: T-Dic-2015 1Th30

GESTION ESTRATEGICA Registro de la Mision

Registro de la mision

id afio Descripcion

1 2010|Muestra misign es ser conocidos y reconocidos por nuestro
liderazgo a través de nuestra pasion por los altos estédndares,
nuestro respeto por la diversidad y nuestro compromiso para
Definicion de estrategias crear oportunidades excepcionales para el crecimiento personal,

Registro de la vision
Registro de valores O

Registro Foda

] Seleccion de estrategias para que nuestros asociados puedan alcanzar su mas alto
potencial tanto en su carrera comao en lo personal.

O 2| 2015|La misidn de la empresa es salventar las necesidades que
nuestros clientes tienen en iluminacion; atendemos tanto a
particulares como a empresas, que requieran de una iluminacion
limpia, suficiente, barata y ecolagica.

A==

Elaborado por los autores

Cuando el usuario presione el boton modificar & o el botéon Nuevo * se
presentara la pantalla mostrada en la ilustracion 13, para que modifique el registro

sefialado o cree una nueva mision respectivamente.
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ILUSTRACION 13 REGISTRO DE LA MISION DE LA EMPRESA - DETALLE

i}l}l Empresas 5.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA 0 ﬂ
|

Uswario: Pzalceds Fechas T-Dic-2015 1Th30

GESTION ESTRATEGICA Registro de la Mision
Registro de la mision
N L. Id 1 v
Registro de la vision
Registro de valores Afio 2015 e
Registro Foda Gerente &. Davila -
Definicion de estrategias Texto de la Muestra Mizidn ofrecer soluciones automatizadas
Seleccion de estrategias misidn para la sdmistracidn de empresas a nivel

Internacional y nacionzl

wY A= =]

Elaborado por los autores
- ,
Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el botdn Grabar ¥,

El boton eliminar | servira para inactivar una determinada mision.

La interface grafica contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.

TABLA 13 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE LA MISION DE LA EMPRESA

Campo Descripcion Tipo Validacion 0
Ingreso
Afo Corresponde al afio cuando se define | Numérico | Se debe seleccionar
la mision de la lista.
Gerente Caodigo del gerente general que esta a | Numerico | Se debe seleccionar
cargo cuando se definio la misién de la lista.
Texto Texto de la Vision Texto No debe estar en
blanco.

Elaborado por los autores
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5.2.4.3 REGISTRO DE LA VISION DE LA EMPRESA
Al seleccionar esta opcion, se mostrara la ilustracion 14, que contiene la vision

de la empresa y ademaés la historia de las visiones definidas. La Unica vision que podra

modificar es la ultima.

ILUSTRACION 14 REGISTRO DE LA VISION DE LA EMPRESA - GENERAL

}Eﬂ Empresas 5.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA 0 ﬂ

Usmario: Psalcedo Fecha: 7-Dic-2015 1Th30

GESTION ESTRATEGICA Registro de la Visién

Registro de la misign

Registro de la vision Id. Misidn: D v

Registro de valores

Registro Foda

| |id Mision aio Descripcion

1 1 2010 Nuestra visidn representa nuestra mayor
aspiracion. Es nuestro propdsito y nuestra razon de
existir como empresa y se refleja en la historia que
escribimos entodo el mundo.

Definicion de estrategias

Seleccion de estrategias [l

O 2 2 2015 Luminarias Impala 5.Ade CV" tiene |3 visidn de
adelantarse enla tecnologia y acercarla al pdblico
en general, asicomo crecer como empresa |legando
a tener el liderazgo en la rama y contar con la
canfianza de todas las personas que requieran de
nuestros servicios

PR = |

Elaborado por los autores

: . , . ) i
Cuando el usuario presione el boton modificar T/ 0 el boton Nuevo * se
presentara la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree una nueva vision respectivamente.
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ILUSTRACION 15 REGISTRO DE LA VISION DE LA EMPRESA - DETALLE

GESTION ESTRATEGICA

Registro de la mision

Registro de la visidn

Registro de valores

Registro Foda

S R A
Definicion de estrategias e
Seleccion de estrategias Visidn

Texto de la

visidn

Registro de la Vision

2015

2 v

Lz mizign de |2 empresa es solventar las
necesidades que nuestros clientes tienen en
iluminacign; atendemaos tanto a particulares como
3 empresas, que requieran de una iluminacién

limpia, suficiente, barata y ecologica.

[~

S =0

Elaborado por los autores

El boton eliminar | servird para inactivar una determinada vision.

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el boton Grabarm.

La interface gréfica contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.

TABLA 14 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE LA VISION DE LA EMPRESA

Campo Descripcion Tipo Validacion 0
Ingreso

Vision Caodigo de Vision Entero

Texto Texto de la Vision Texto No debe estar en
blanco.

Elaborado por los autores

5.2.4.4 REGISTRO DE LA LISTA DE VALORES DE LA EMPRESA
Al seleccionar esta opcion, se mostrard la ilustracion 16, que contiene los

valores definidos en el dltimo afio en que se realizd esta actividad. EIl usuario podra

consultar los valores de los afios anteriores, seleccionando el afio que desea y luego

presionando el boton Buscar —.

-
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ILUSTRACION 16 REGISTRO DE LOS VALORES DE LA EMPRESA - GENERAL

@ Empresas 5.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA o ﬂ

Uswario: Pealcede  Fecha: T-Dic-2015 1Th30

GESTION ESTRATEGICA Registro de Valores de la Empresa

Registro de la mision

Registro de |z visign Id. Misidn: I:l v

Registro de valores

Registro Foda
- afio  Secuencia Descripcion

Definicion de estrategias = = =
O 1 2010 1 Nuestros valores son servir a lacomunidad, a la sociedad y al

beneficio detodos los miembros dela empresa. Apoyamos al
mantenimiento dela cultura educacian y formacion de las
personas, enfocando nuestra empresa a su logro y apoyo.

Seleccion de estrategias

O 2 2015 1 Liderazgo: esforzarseen dar forma a un future mejor.

O 2 2015 2 Colaboracion: potenciar el talento colectivo.

O 2 2015 3 Integridad: ser transparentes.

O 2 2015 4 Rendir cuentas: s&r responsables.

O 2 2015 5 Pasion: estar comprometidos con el corazon y con la mente.
o 2 2015 b Diversidad:contar conunamplio abanico demarcasy ser @n
O 2 2015 7 Calidad: bisqueda de |la excelencia.

YR R=

Elaborado por los autores

: . , e N ) ‘
Cuando el usuario presione el boton modificar N/ o el botén Nuevo " se
presentara la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree un nuevo Valor respectivamente.
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ILUSTRACION 17 REGISTRO DE LOS VALORES DE LA EMPRESA - DETALLE

&‘&}] Empresas 5.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA o d
|

Uswario: Psalcedo Fecha: 7-Dic-2015 1Th30

GESTION ESTRATEGICA Registro de Valores de la Empresa

Registro de la misidn

Registro de la vision Id. Misidn: -

Registro de valores

Registro Foda

Definicidn de estrategias

Afio Misidn 2015
Seleccion de estrategias
Valor 1 b
Texto del Valor Muestros valores son servir 2 Ia comunidad, a |2 sociedad
de la empresa v 2| beneficio de todos los miembros de |la empresa.

Apoyamos al mantenimiento de |a cultura educacign y
formacidn de las personas, enfocando nuestra empresa a
su logroy apoyo.

VD ®

Elaborado por los autores

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el botén k=l Grabar.

El botén eliminar ©  servira para inactivar un determinado Valor de la empresa.
La interface grafica contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.

TABLA 15 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE LOS VALORES DE LA EMPRESA

Campo Descripcion Tipo Validacion 0
Ingreso
Valor Identificacion secuencial del valor de | Numérico | Este numero debe
la empresa. estar entre 1y 999.
Texto Texto de los valores Texto No debe estar en
blanco.

Elaborado por los autores

5.2.4.5 REGISTRO DE LAS FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y
AMENAZAS.
Al seleccionar esta opcion, se mostrard la ilustracion 18, que contiene la

definicion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas relacionadas al plan
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estratégico definido identificadas por cddigo de mision. EIl usuario podra consultar las
definiciones FODA de los afios anteriores, seleccionando el cddigo de mision que desea
[9|

y luego presionando el boton Buscar

ILUSTRACION 18 REGISTRO DE LAS DEFINICIONES FODA - GENERAL

ihﬁ Empresas 5.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA o ﬂ

Uswario: Pralceds  Fecha: T-Dic-201% 1Th30

GESTION ESTRATEGICA Registro de Fortalezas, Oportunidades, Amenazas, Debilidades

Registro de la misidn

Registro de la vision Id. Misidn D b d

Registro de valores

Registro Foda

A N - TipoFoda Descripcion
Definicion de estrategias
. . m| 1 Debilidades Mo hay Planeacion

Seleccion de estrategias
m| 2 Dehilidades Mo hay mantenimiento de equipo
O 3 Dehilidades No hay prestaciones mas que las de la ley
m| 4 Debilidades Bajo nivel de estudios de mercado
m| 5 Debilidades Bajo nivel deVentas
! & Fortalezas Buen nivel de directivos
O 7 Fortalezas Buen desempefic de lo ssistemas de informacidn
m| 8 Fortalezas Personal competitivo
m| 9 Fortalezas Buena capacitacion
O 10 Fortalezas Tarifas bajas
O 11 Oportunidades  Tendencia al crecimiento
m| 12 Oportunidades Demanda de sus servicios para pequefias empresas

YR~ M=

Elaborado por los autores

_ . ) . , i
Cuando el usuario presione el boton modificar N/ 0 el boton Nuevo * se
presentard la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree un nuevo registro FODA respectivamente.

ILUSTRACION 19 REGISTRO DE LAS DEFINICIONES FODA - DETALLE

im Empresas 5.A. MODULO DE GESTION ESTRATEGICA e ﬂ

Usmario: Pralcede  Fecka: T-Dic-2015 1Th30

GESTION ESTRATEGICA Registro de Fortalezas, Oportunidades, Amenazas, Debilidades
Registro de la misidn
Registro de la visidn Id. Misign D -

Registro de valores

Registre Foda

Definici de estrategias Afio Mision 2015
] Seleccion de estrategias o ién N -
Tipo Foda Debilidades e
Descripcién Mo hay mantenimiente de equipe

Elaborado por los autores
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Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el botén k=l Grabar.

El botén eliminar ©  servira para inactivar el registro seleccionado.

La interface gréfica contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.

TABLA 16 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DEL FODA DE LA EMPRESA

Campo Descripcion Tipo Validacion 0
Ingreso

Identificacion | Identificacion secuencia. Numérico | Este numero debe
estar entre 1y 999

Tipo de Indica si es una fortaleza, debilidad, | Alfabética | Los permitidos en

FODA amenaza u oportunidad la lista de valores
No 1.

Texto Descripcion de la  fortaleza, | Texto No debe estar en

debilidad, amenaza u oportunidad. blanco.

Elaborado por los autores

5.2.4.6 DEFINICION DE ESTRATEGIAS DA, DO, FA, FO

Al seleccionar esta opcién, se mostrara la ilustracién 20, que contiene los las

estrategias definidas para el plan estratégico identificado por codigo de mision.

El

usuario podra consultar las estrategias seleccionando el cddigo de mision que desea y

luego presionando el boton Buscar

-

ILUSTRACION 20 REGISTRO DE LAS ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA - GENERAL

@ Empresas S.A.
|

MODULO DE GESTION ESTRATEGICA
Uswario: Pralcedo Fecha: 7-Dic-2015 1Th30

@ =1

GESTION ESTRATEGICA Registro de las estrategias de la empresa
Registro de la misidn
Registro de la visidn Id. Misidn D -
Registro de valores
Registro Foda
- Tipo
Definicion de estrategias id  idMision Estrategia Mombre Descripcion
Seleccion de estrategias ol 2 Do Debilidades y Realizar investigaciones de mercado
Oporturnidades para ssber 3 que empresas s= les
puede brindar un servicio
O 2 2 Do Debilidades v Aprovechar los medios publicitarios
Oporturnidades para atraer nuevos clientes con el fin
de incrementar las ventas
ol 2 2 FO Fortalezas y Conservar el buen desempefio de la
Oportunidades empresa pars aumentar su demanda
ol 4 2 FO Fortalezasy Aprovechar la competitividad del
Oportunidades personal para adquirir mayor
prestizio
o 5 2 DA Debilidades y Realizar visitas a diferentes empresas
Amenazas para informar acerca de sus servicios

a

b

= @

.

Elaborado por los autores
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Cuando el usuario presione el boton modificar & 0 el boton Nuevo * se

presentard la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree una nueva estrategia respectivamente.
ILUSTRACION 21 REGISTRO DE LAS ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA - DETALLE

!lhﬁ Empresas S.A.
!

MODULO DE GESTION ESTRATEGICA

Uswario: Psalcedo Fechas T-Dic-2015 1Th30

o =l

GESTION ESTRATEGICA
Registro de la misidn
Registro de la visidn
Registro de valores

Registro Foda

Definicidn de estrategia

Seleccidn de estrategias

Definicion de Estrategias

. Mision v
Identificacian 3 bl
Tipo Estrategia Fortalezas y Oportunidades v
Descripcicon Conzervar el buen desempeno de la empress para

zumentar su demanda

I e O

O 11 Tendencia al crecimiento Oportunidadas
O 12 Demsands de sus servicios para pequenss empresss  Oportunidades
O 7 Buen desempeiio de lo ssistemas de informacian Fortalezas

O 11 Tendencia al crecimiento Oportunidades
Od & Personal competitivo Fortalezas

O

12 Demanda de sus servicios para pequefias empresas  Oportunidades

@

QY= N=]

Elaborado por los autores

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el botén k=l Grabar.

El boton eliminar ©  servira para inactivar una determinada estrategia.

La interface contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.

TABLA 17 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Campo Descripcion Tipo

Validacion 0
Ingreso

Identificacion | Identificacion secuencial de la | Numérico

estrategia

Este numero debe

estar entre 1y 999

Tipo de | Tipo de estrategia que puede ser | Alfabética
estrategia DA, DO, FA, FO

Los permitidos en
la lista de valores
No. 2

Descripcion | Texto de las estrategias Texto

No debe estar en

blanco.
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Tabla
FODA

de | En el cuadro se deben presentar | Check Debe seleccionarse
todos los registros de FODA por lo menos un
definidas para la misién y para el registro FODA

tipo de estrategia, de tal manera que
al ser seleccionadas se establezca
una relacion entre la estrategia y los

registros de Foda registrados

Elaborado por los autores

525

MODULO DE GESTION DE DESEMPERNO

El modulo de Gestion de desempefio permite medir, controlar y evaluar el

cumplimiento de objetivos, que son medidos a través de indicadores y metas a nivel

departamental.

La estructura para la medir el desemperio es la siguiente:
Definicion de objetivos relacionados a las estrategias que se definieron en el
plan estratégico.
Definicion de un conjunto de tareas que ayudan a cumplir un objetivo. Las
tareas pueden ser asignadas a un usuario en particular o a todo un departamento.
Definicion de indicadores que cuantifican el logro o resultado de un objetivo. El
indicador puede ser cuantitativo o cualitativo. Es cuantitativo cuando se lo mide
a través de una formula o por medio de instancias o hitos de cumplimiento. Es
cuantitativo cuando se mide a traves de encuestas de evaluacion realizadas por el
jefe inmediato o por los clientes internos o externos que atiende.
Definicion de la meta, que califica o da sentido al valor de un indicador. Las
metas pueden ser personales o departamentales.
Registrar tareas realizadas en referencia a la meta, indicando cual es el
porcentaje que cubre la tarea realizada respecto al cumplimiento de la meta.
Para establecer el grado de cumplimiento de la meta, se debe sumar por un lado
los porcentajes ya cumplidos y por otro lado el porcentaje que deberia de estar
cumplido que es calculado en base a la fecha de inicio y la duracién de la meta.

A continuacion se describira el proceso de cada una de las opciones del mddulo

de gestion de desempefio.
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5.2.5.1 DEFINICION DE OBJETIVOS RELACIONADOS A LAS ESTRATEGIAS
Al seleccionar esta opcion, se mostrara la ilustracion 22, que contiene la

definicidn de objetivos que luego serén relacionados a las estrategias. El usuario podra
consultar los objetivos, seleccionando el cddigo de mision que desea y luego
presionando el boton Buscar CL

ILUSTRACION 22 REGISTRO DE OBJETIVOS GENERALES

ﬁ Empresas S.A. MODULO DE GESTION DE DESEMPENO 0 ﬂ

Uswario: Psalcedo  Fecha: T-Dic-2015 130

'Gest. De Desempeiio | Registro de Objetivos y su relacion con las estrategias

Asignacion de tareas Plan v Plan del 2014
Indicadores y Metas
Registro de cumplimiento Objetivo  Plan Descripcion Objetivo Ind. Indicador
Evaluacion cumplimiento Incrementar para el 2016 s participacidn del incremento de participacidn
Encuestas de Evaluacién 2 4 mercado en un 40% 1 demercado
Incremantarias vantas de la linea equipos Incramento de ventas de
Consultasy reportes 2 4 parael 2015 enunS0% 2 una linea especifica
Obtener para 2015 una utilidad del 25% sobre
3 4 @i monto de la inversidn 3 Indice de rentabilidad
Mejorar |a calidad de los productos Indice de calidad de
] 4 producidos en un 20% 4 productos
Desarrolio de 2 nuevos productos Desarrolio de productos
5 4 tecnologicos para el 3o 2016 S nuevos 4

aNNSEEe®

Elaborado por los autores

. . . . ) it
Cuando el usuario presione el boton modificar & o el botén Nuevo " se

presentard la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree un nuevo objetivo respectivamente.
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ILUSTRACION 23 REGISTRO DE OBJETIVOS - DETALLE

Empresas S.A. MODULO DE GESTION DE DESEMPENO 0 ﬂ

Usuario: Psalcedo  Fecha: 7-Dic-2015 17h30

Gest. De Desempeiio Registro de Objetivos y su relacién con las estrategias
obJetlvos _— - Plan del 2014

Asignacion de tareas
Indicadores y Metas
Registro de cumplimiento Identificacién 3 -
Evaluacién cumplimiento Descripcion Incrementar para el 2016 la participacidn del mercado en
o, un 40%
Encuestas de Evaluacién
Indicador Incremento de participacién de mercado
Consultas y reportes P P o
Usuario -
Peso
Tipo
id Estrategia Nombre Descripcion
O 1 DO Debilidades y Realizarinvestigaciones de mercado para
Oporturnidades sabera que empresas se les puede brindar un
servicio
0O 2 DO Debilidadesy Aprovechar los medios publicitarios para
Oporturnidades atraer nuevos clientes con el fin de
incrementar las ventas
O 3 FO Fortalezasy Conservar el buen desempefio de la empresa
Oportunidades para aumentar sudemanda
O 4 FO Fortalezasy Aprovechar la competitividad del personal
Oportunidades para adquirir mayor prestigio

IV Y=1 2

Elaborado por los autores

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el boton k=l Grabar.

El boton eliminar ©  servira para inactivar un determinado objetivo.

La interface contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.
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TABLA 18 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Campo Descripcion Tipo Validacion 0
Ingreso

Identificacion | Identificacion secuencial del | Numérico | Este numero debe
objetivo estar entre 1y 999

Descripcion | Descripcion del objetivo Alfabética | No debe estar en
blanco.

Indicador Caodigo y nombre del indicador Numérico | No obligatorio.
Debe ser
seleccionado de la
lista.

Usuario Codigo del Talento humano al cual | Numérico | Es obligatorio.

se le asignara el objetivo Debe ser tomado de
la lista.

Peso Valor que expresa la importancia de | Numérico | No debe ser mayor
este objetivo en comparacion al a 100 ni cero.
resto de objetivos asignados al La suma de todos
usuario los pesos de los

objetivo asignados
al usuario debe ser
100.

Cuadro de | En el cuadro se deben presentar | Relacion | Se debe seleccionar

estrategias

todas las estrategias definidas para
la misién, de tal manera que al ser
seleccionadas se establezca una
relacion entre el objetivo y las

estrategias

por lo menos una

estrategia.

Elaborado por los autores

5.2.5.2 DEFINICION Y ASIGNACION DE TAREAS A OBJETIVOS
Al seleccionar esta opcion, se mostrara la ilustracion 24, que contiene la

definicion de tareas y asignacion de la misma al usuario o un departamento en forma

general. La tarea estara relacionada a un objetivo y tendra una fecha origen y un tiempo

de duracidn especifica. El usuario podra consultar todas las tareas de un objetivo o solo
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las tareas de un usuario determinado. Para ello seleccionara el codigo de objetivo al

cual requiere asignar las tareas y el usuario (optativo) al que le corresponde las tareas y

luego presionando el boton Buscar

ILUSTRACION 24 REGISTRO Y ASIGNACION DE TAREAS - GENERALES

Empresas S.A.

Usuario: Psalcedo

MODULO DE GESTION DE DESEMPENO

Fecha: 7-Dic-2015 17h30

Gest. De Desempeiio
Objetivos

Indicadores y Metas

Registro de cumplimiento

Evaluacion cumplimiento

Encuestas de Evaluacion

Consultas y reportes

id. Plan e

Plan 2014

Registro o Asignacion de Tareas

1d. Objetivo o

Desarrollo de 2 nuevos

productos tecnologicos para

el afio 2016

Duracié
Fecha Inicio n Dias

Ind. Tarea Descripcion

5 1 Lluvia de ideas para 2016-01-01
definir un nuevo producto

5 2 Fase de disefio del 2016-03-01

5 3 Fase de elaboracion de 2016-03-31
muestras

5 4 Prueba del producto 2016-04-15

5 5 Nuevas encuestas del 2016-05-15

5 6 Modelos del producto 2016-06-14

5 7 Elaboracion del Analisis  2016-07-04
de la produccion

5 8 Elaboracion del 2016-07-22
Presupuesto de ventas

5 9 Tarea 9 2016-09-20

5 10 Tarea 10 2016-11-19

Usuario

Todos

Fecha

Termino
60 2016-02-29

30 2016-03-30
15 2016-04-14

30 2016-05-14
30 2016-06-13

20 2016-07-03
18 2016-07-21

60 2016-09-19

60 2016-11-18

40 2016-12-28 PE

Alcance
Meta Usuario
PE AAcosta
PE AAcosta
PE AAcosta
PE AAcosta
PE Marketing
PE AAcosta
PE Produccion
PE Ventas
PE AAcosta
AAcosta

wRIA- Y=

Elaborado por los autores

Cuando el usuario presione el boton modificar S/ o el botén Nuevo

ol |

— Se

presentard la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree una nueva tarea respectivamente.
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ILUSTRACION 25 REGISTRO Y ASIGNACION DE TAREAS - DETALLE

Empresas S.A. MODULO DE GESTION DE DESEMPENO 0 ﬂ

Usuario: Psalcedo  Fecha: 7-Dic-2015 17h30

Gest. De Desempefio Registro o Asignacion de Tareas

Objetivos id. Plan s 1d. Objetivo s Usuario I:l e
Asignacion de tareas

Desarrollo de 2 nuevos

Indicadores y Metas productos tecnologicos para

. o Plan 2014 el afio 2016 Todos
Registro de cumplimiento

Evaluacion cumplimiento

Encuestas de Evaluacion Id. Tarea 1

Consultas y reportes 1d. Objetivo 5
Desarrollo de productos nuevos

Zescipeioniioics Lluvia de ideas para definir un nuevo producto

Fechade inicio 01/01/2016

Duracién en dias 60

Fechade Término 29/02/2016

Alcance Meta PE PERSONAL
Usuario AAcosta

¥ | Alvaro Acosta

Departamento -

Elaborado por los autores

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el botén k=l Grabar.

El botén eliminar ©  servira para inactivar una meta personal.

La interface contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.
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TABLA 19 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE ASIGNACION DE TAREAS

Campo Descripcion Tipo Validacion 0
Ingreso
Tarea Caodigo de la Tarea Numérico Autogenerado
Objetivo Cadigo del objetivo Seleccionado de la
lista de objetivos
Nombre Nombre del objetivo al cual se | Informacion | Ninguna
asignara la Tarea de salida
Tarea Descripcion de la Tarea Alfanumérico | No debe ser blanco
Descripcion
Usuario Corresponde al mismo usuario | Informacién | Ninguna
seleccionado en la parte superior | de salida
Fecha Inicio | Fecha en que la Tarea empieza Fecha Mayor o igual a la
fecha de hoy
Duracion Numero de dias de duracion de la | Numérico Debe ser mayor a
Tarea cero y menor a
360.
Fecha Fecha final cuando debe terminar | Informacién | Calculada
Termino de ejecutarse la Tarea de salida sumando la fecha
inicio mas
duracion.
Alcance Alcance de la Tarea: Personal o | Numérico Obtenido de Ia
Departamental. lista
Usuario Cadigo de usuario Numérico Requerido si el
alcance es
Personal
Departamento | Codigo de Departamento Numérico Requerido si el

alcance es

Departamental

Elaborado por los autores
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5.2.5.3 DEFINICION DE INDICADORES Y METAS
Al seleccionar esta opcion, se mostrara la ilustracion 26, que contiene la

definicion de Indicadores con sus respectivas metas.

indicadores, seleccionando el plan estratégico y luego presionando el boton Buscar—".

El usuario podra consultar los

ILUSTRACION 26 DEFINICION DE INDICADORES Y METAS - GENERAL

-

Empresas S.A. MODULO DE GESTION DE DESEMPENO Q ﬂ
Usuario: Psalcedo  Fecha: 7-Dic-2015 17h30
Gest. De Desempeiio Registro de Indicadores y Metas
Objetivos
Asignacion de tareas Plan - Plan del 2014
Indicadores y Metas
; _— . Ind. Alcance  Nombre Indicador  Tipo SubTipo Formula 0s
Registro de cumplimiento o 1 DP Incremento de Cu FOR Monto de las ventas del Encuestas
Evaluacién cumplimiento participacion de afio dividido para el
Encuestas de Evaluacion mercado total de ventas del sector
[u] 2 DP Incremento de ventas CTI FOR (Ventas Actuales - Ventas Ventas
Consultas y reportes de una linea periodo Anterior) /
especifica Ventas P. Anterior
o 3 DP Indice de rentabilidad CTI FOR Utilidad bruta del Contable
periodo / Capital
o 5 DP Desarrollo de CTI FOR Promedio de Cumplimie
productos nuevos cumplimiento de tareas  ntos
u} 6 DP Medicion de Mercado CTI FOR Numero de productos Ventas
los 2 nuevos vendidos
m] 5 PE Desarrollo de CTI FOR Promedio de Cumplimie
productos nuevos cumplimiento de tareas  ntos
[m} 6 PE Medicion de Mercadolos CTI FOR Numero de productos Ventas
2 nuevos productos vendidos 4
RS N=] |

Elaborado por los autores

Cuando el usuario presione el boton modificar S/ 0 el botén Nuevo

Se

presentard la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree un nuevo indicador respectivamente.
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ILUSTRACION 27 DEFINICION DE INDICADORES Y METAS -DETALLE

Empresas S.A.

MODULO DE GESTION DE DESEMPENO

Usuario: Psalcedo

Fecha: 7-Dic-2015 17h30

O -l

Gest. De Desempeiio
Objetivos
Asignacion de tareas
Registro de cumplimiento
Evaluacion cumplimiento
Encuestas de Evaluacion

Consultas y reportes

Plan

Indicador

Nombre Indicador
Tipo

SubTipo

Nombre

Formula

Descripcion

Fuente Datos

Registro de Indicadores y Metas

L I~

Incremento de ventas de una linea especifica
CUANTITATIVA
CALCULADA POR FORMULA

Incremento de ventas de una linea especifica

CTl
FOR

(Ventas Actuales - Ventas periodo Anterior) / Ventas P.

Produccién

Ventas

Rango Regular Rango Malo

Plan del 2014

1

id Usuario Inicial Final Inicial Final Inicial Final
5 JVentasRC 200,000 300,000 150,000 150,000 200,000
7 GVentas 20,000 30,000 15,000 15,000 20,000
| 1
QA N & [ v

Elaborado por los autores

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el boton k=l Grabar.

El boton eliminar ©  servira para inactivar un indicador.

La interface contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.

TABLA 20 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE INDICADORES Y METAS

Campo Descripcion Tipo Validacion o Ingreso
Indicador Cadigo Salida Ninguna
Nombre del | Nombre del indicador Alfanumérico | No debe ser blanco
indicador
Tipo Indica el tipo de indicador Alfanumérico | Seleccionado de la
lista
Subtipo Indica si la meta es medida por | Alfanumérico | Seleccionado de la
registros de cumplimiento o por lista
formula
Férmula La forma como se calcula el | Alfanumérico | No debe ser blanco
indicador cuando el subtipo
indica Formula.
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Descripcion | Descripcion del indicador Alfanumérico | No debe ser blanco

Fuente de | Indica el origen de los datos para | Alfanumérico | No debe ser blanco

datos ..
calcular el indicador

Los siguientes datos se ingresan por cada uno de los usuarios que estan siendo medidos
por el indicador

Usuario Codigo de Talento humano para | Numérico Tomado de la lista

quien es la meta

Rango Valores minimo y maximo para que | Numérico Validar  que
Bueno - o
el indicador se muestre en verde minimo sea menor al
maximo.
Rango Valores minimo y maximo para que | Numérico Validar  que
Regular - . -
g el indicador se muestre en Amarillo minimo sea menor al
maximo
Rango Valores minimo y maximo para que | Numérico Validar  que
Malo - : .
el indicador se muestre en Rojo minimo sea menor al
maximo

Elaborado por los autores

Es importante resaltar el uso que se da al atributo “Fuente de datos”, cuyo
posible contenido es: 1) a través de encuestas, 2) por cumplimiento o seguimiento y 3)
por el nombre del departamento que debe proporcionar esta informacion. En el primer
caso es necesario el registro de los resultados de las encuestas para el calculo del
indicador, en el segundo caso se requiere el registro de cumplimiento de tareas para el
calculo del indicador. En el tercer caso, es el departamento asignado el que debe enviar
la informacion para que se registre en el sistema. Para ello se elaborara una plantilla
en la herramienta Excel para de tal manera que esta informacion se pueda subir al

sistema.

5.2.5.4 REGISTRO DE CUMPLIMIENTO DE TAREAS
Al seleccionar esta opcion, se mostrard una pantalla similar a la ilustracion 24

presentada anteriormente, donde podra consultar todas las tareas asignadas al usuario
para quien se desea ingresar eventos de cumplimientos de tareas. Después de
seleccionar la tarea se presentard la ilustracion 28, que contiene la informacion

referente a todos los eventos de cumplimiento de tareas ya ingresadas anteriormente.
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ILUSTRACION 28 REGISTRO DE CUMPLIMIENTO DE TAREAS - GENERAL

Empresas S.A. MODULO DE GESTION DE DESEMPENO 0 ﬂ
Usuario: Psalcedo Fecha: 7-Dic-2015 17h30
Gest. De Desempefio Registro de cumplimiento de tareas
Objetivos Objetivo I:l v Tarea Usuario b
Asignacion de tareas Desarrollo de 2 nuevos productos  Lluvia de ideas para
Indicadores y Metas tecnologicos para el afio 2016 definir un nuevo producto Psalcedo
Evaluacién cumplimiento - idTarea Secuencia fecha ValorCumplimiento idUsuario Actividad
L. u} 1 1 2016-01-01 10% 1 Definicion de la metodologia
Encuestas de Evaluacién
para elaborar un nuevo

Consultas y reportes producto

u] 1 2 2016-01-09 12% 1 Avance 2

o 1 3 2016-01-17 15% 1 Avance 3

m] 1 5 2016-02-02 11% 1 Avance5

u] 1 6 2016-02-10 1% 1 Avance 6

=] 1 7 2016-02-18 15% 1 Avance7

=] 1 8 2016-02-26 24% 1 Avance 8 y

IR Y=]

Elaborado por los autores

) . , . . i
Cuando el usuario presione el boton modificar & 0 el boton Nuevo ~ se
presentara la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el

registro sefialado o cree un nuevo cumplimiento respectivamente.
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ILUSTRACION 29 REGISTRO DE CUMPLIMIENTO DE TAREAS - DETALLE

TR LT . L ~
Sk Empresas s.A. MODULO DE GESTION DE DESEMPENO O =]
M Usuario: Psalcedo Fecha: 7-Dic-2015 17h30
Gest. De Desempefio Registro de cumplimiento de tareas
Objetivos
. . Objetivo v Tarea v Usuario b
Asignacion de tareas Desarrollo de 2 nuevos productos Lluvia de ideas para
Indicadores y Metas tecnologicos para el afio 2016 definir un nuevo producto Psalcedo
g o de o ento
Evaluacién cumplimiento
Encuestas de Evaluacién | id-Tarea 1 Lluvia deideas para definir un nuevo producto
Consultas y reportes Secuencia cumplimiento 1
Fecha 01/12/2015
Valor Cumplimiento 20%
id. Usuario pSalcedo
Actividad Definicién de la metodologia para elaborar un nuevo producto

|
U
I.|

]
9

Elaborado por los autores

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el botén &l Grabar.

El botén eliminar ©  servira para inactivar un cumplimiento.

La interface contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.

TABLA 21 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE CUMPLIMIENTO DE TAREAS

Campo Descripcion Tipo Validacion o Ingreso

Id. Tarea Identificacién y | Informacion | Ninguna
descripcion de la tarea de salida

Secuencia Numero secuencial que | Numérico Asignado

cumplimiento | identifica al cumplimiento. automaticamente cuando
Empieza en 1 para cada es un nuevo
tarea. cumplimiento.

Fecha Fecha en la que se cumplié | Fecha Seleccionado de la lista
la actividad

Valor Medida porcentual de la | Numérico La suma de estos valores

Cumplimiento | tarea realizada en este de una tarea debe ser
cumplimiento. maximo el 100%

Id. Usuario Identificacion 'y nombre | Numérico Seleccionado de la lista
del usuario

Actividad Descripcion breve de la | Alfanumérico | No debe estar en blanco
actividad que se realizd en
este cumplimiento.

Elaborado por los autores
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5.2.5.5 ENCUESTA DE EVALUACION
Al seleccionar esta opcidn, se mostrarad la ilustracion 30, donde se podra

registrar la calificacion final a cada talento. Debe seleccionar el usuario que se desea

calificar y el afio de la evaluacion, que es el afio en proceso.

ILUSTRACION 30 ENCUESTA DE EVALUACION

Empresas S.A. MODULO DE GESTION DE DESEMPENO 0 ﬂ

Usuario: Psalcedo Fecha: 7-Dic-2015 17h30

Gest. De Desempefio Encuestas de Evaluacién
Objetivos id. Plan ¥ | Usuario aEvaluar D e Periodo I:l -
Asignacion de tareas Plan 2014 Psalcedo 2014
Indicadores y Metas |

Descripcidn ‘
El desempefo delindividuo normalmente hace que realice el trabajo en

Registro de cumplimiento

Evaluacién cumplimiento

Elevado forma excepcional, los requerimientps del cliente son atendidos a tiempo.
Encuestas de Evaluacién desempefio A | Siempre y de manera consistente excede alas expectativas
Requiere de ninguna o poca supervision
Consultas y reportes Practicas de autogestién excepcionales

En balance, el desempefio individual cumple plenamente con las
expectativas y ocasionalmente excedelos requerimientos delcliente, el
trabajoy las metas.

Desempefio El empleado se maneja de manera confiable
aceptable B | Siempre cumple con las expectativas
Fuertes practicas de autogestion

Algunas veces excede alas expectativas

En balance, el desempefio individual no cumple plenamente con las
expectativas. Se requiere de mejoramientoenelquéy/oenelcémo en
relacion con entrega se los requerimientos delcliente deltrabajoy de las
Desempediono metas.

aceptable C | El empleado no siempre se desempefia en elestandar esperado

Se requiere de mejoramiento

Requiere de amplia guia

0l
4
]

i
)

Elaborado por los autores

: . , e N ) e |
Cuando el usuario presione el boton modificar T/ 0 el boton Nuevo * se
presentara la pantalla mostrada en la ilustracion siguiente, para que modifique el
registro sefialado o cree un nuevo cumplimiento respectivamente.

Cuando ya se encuentren llenos los datos se debe presionar el boton k=l Grabar.

El boton eliminar ©  servira para inactivar un cumplimiento.

La interface grafica contiene la informacion descrita en la siguiente tabla.
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TABLA 22 DESCRIPCION DE CAMPOS DEL REGISTRO DE LA ENCUESTA DE EVALUACION

Campo Descripcion Tipo Validacion 0
Ingreso

Id. Usuario Usuario a evaluar o calificar Numeérico Debe seleccionar
de la lista de
usuarios

Periodo Afio 0 mes que desea evaluar Numeérico Seleccionado de la
lista

Calificacion Calificacion que recibe en la | Alfanumérico | Tomado de la lista

evaluacion

Elaborado por los autores
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5.2.6 DIAGRAMA ENTIDAD RELACION

En esta seccion se hara una breve descripcion del Diagrama Entidad Relacion
de los 2 modulos definidos en este capitulo.

Un diagrama Entidad-Relacion es donde se muestran graficamente las tablas
definidas en un sistema y la relacion que existen entre ellas. Se utiliza para facilitar la
comprension de como un sistema esta disefiado internamente. También se presentan los
atributos o campos de cada tabla y a través de que atributo esta relacionado.

El diagrama de Entidad-Relacion del Mddulo de Planificacion Estratégica esta
definido en la ilustracion 32.

ILUSTRACION 31 DIAGRAMA ENTIDAD RELACION DEL MODULO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

thEstrategias
thEstrategiaObjetivos thFodaEstrategias
9 ) Column Name Condensed Type 9
Column Name Condenzed Type 9 i - 2 - Column Name Condensed Type
¥ idEstrategiz int S ¥ idEstrategiz int
idPlzn int
¥ idObjetivo int —yd | ¥ idFoda int
TipoEstrategiz varchar(2)
estaActivo bit L EstzActivo bit
< > Descripcion warchar{1000)
EstaSelecciona.  bit
Prigridad int
- - - Fetalirtnmn it 4
thObjetivos < >
Column Hame Condenszed Type tbFoda
o 9 int Column Name Condenzed Type A
ThPlan * ) )
idPlzn int - =z | 9 W int
? i ol =2 S| S )
Descripcion warchar{1000} L = idPlan int
Descripcion "
Estzéctive bit . TipoFods varchar(1)
afio
idindicader int Descripcion warchar{1000)
o estadctive W ) )
Estzéctive bit b
£ >
e thVision
thValores thMislon Column Name Condensed Type A
Column Mame Condensed Type A Column Name Condensed Type = ==a Tvp
9 i int 5| i int
T idPln int ==
N - | idPl=n int
¥ Secuencia int idPlzn int
I ——
Descripeion varchar(1000) Descripcion varchar(1000) Descripcion warchar{1000)
EssActvo e v Estzfctive it W EstaActive bit W
< > rs 3 < >

Elaborado por los autores

Para revisar este diagrama se debe empezar por la tabla que almacena el
nombre del Plan estratégico (tbPlan), ubicada en la mitad del diagrama. A esta tabla se
relacionan las tablas donde se graban la mision (tbMision), los valores (tbValores), las
estrategias definidas en el plan (tbEstrategias) , los argumentos del FODA (tbFoda) y
los objetivos definidos para llevar a cabo el plan (tbObjetivos).

El diagrama de Entidad-Relaciéon del Mddulo de Evaluacion de desempefio se

lo puede visualizar en la ilustracién 33.
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ILUSTRACION 32 DIAGRAMA ENTIDAD RELACION DEL MODULO EVALUACION DE DESEMPENO

thTareaCumplimientos thindicadores
Column Mame Condenszed Type Column Mame Condenzed Type
T idTarez int — | § i int
T Secuencis int Tipo warchar(3)
fecha date SubTipo warchar(3)
thTareas —
ValorC fimi. float Normbs sarchar(50)
Column Name Condensed Type er-umpim ° emere varenan=s
T int idUsuario int Formula warchar{100)
scripcic sarchar({200) SCripCi sarchar(200)
dObjetivo int Descripcicn warchan{200) Descripcion warchar(200)
FuenteDatos sarchar(200)
Descripcion varchar{200) uentelato varenarss
Fechalnicio date sstaActiva &t
DuracianDizs int .
tbObjetivos
FechaTermino date
Column Mame Condenzed Type|
Alcancehetz varchar(2} ) )
7 id int tbMetas
idUsuario int
idPlzn int Column Mame Condensed Type
idDepartamen..  int o = ) )
Descripcion warchar1000) T i int
Estadctivo bit T AlcanceMets warchar(2)
idIndicador int idIndicador int
RangeolnicizlB_  float
< > RangoFinalBu_  float
Rangelnicizif_.  float
RangoFinsliRe_  float
RangelniciziM_  float
RangoFinalMa_  float

Elaborado por los autores

Este diagrama inicia en la tabla de objetivos (tbObjetivos), ya mostrada en el
diagrama anterior. Y parte desde esta tabla, ya que el médulo de Gestion de Desempefio
trata acerca de la manera como se cumplen estos objetivos y tareas (tbTareas) a través
de Indicadores (tbIndicadores) y la manera de evaluar el resultado de los indicadores
(tbMetas) .
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CAPITULO VI: RESULTADOS DE LA SIMULACION DEL MODELO

En esta seccion se examinard el resultado final que se obtuvo de la simulacion

del modelo. Para la misma se realizo lo siguiente:

Se crearon las entidades o tablas en la base de datos. Estas tablas corresponden
a las que se definieron en la ilustracion 32 y 33.

Se ingresaron datos de prueba de cada una de las tablas en forma consistente de
tal manera que se pueda relacionar la mision con las estrategias, las estrategias
con los objetivos, las metas con los objetivos e indicadores, el cumplimiento
de las actividades con las metas y asi poder obtener la evaluacion correcta del
individuo.

Se generaron las vistas que permiten visualizar un conjunto de tablas
relacionadas. Por ejemplo: los indicadores con metas y objetivos.

Se realizaron los reportes o consultas para observar los resultados.

Los resultados se los puede revisar a través de tres tipos de consultas que los

usuarios podran realizar al finalizar un periodo.

6.1

EVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS DE SUS COLABORADORES

INMEDIATOS INFERIOR

En esta consulta se presentan los resultados del mes para cada uno de los

objetivos de los colaboradores inmediato inferiores. De esta manera los gerentes

podrian, de un vistazo, obtener la informacion del cumplimiento de los objetivos de los

funcionarios que le reportan directamente. En esta opcion se debe seleccionar el

periodo que se desea consultar (que por omision corresponde al periodo actual) y el

departamento.
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ILUSTRACION 33 CONSULTA DE CUMPLIMIENTO RESUMIDO POR USUARIO

Consulta Cumplimiento resumido por usuario

Calificacion sobre

ESTRATEG 1A/ TALENTO / OBIETIVD

130 puntos
Incremento anual proporcional de las ventas
05 lefe de ventas Region Costa 53
0& lefe de ventas Region Siema 65
07 Gerente Ventas Pais B0

=]

08 Jefe de ventas Region Oriente

(=]

8 lefe de ventas Galapagos

Elaborado por los autores
Para poder observar el detalle explicativo del porqué de cada calificacion, se
podria dar clic en el valor de la calificacion. Esta accion presentaria la informacion

detallada explicada en el siguiente punto.

6.2 EVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS POR TALENTO HUMANO

En esta consulta se presentan los resultados del mes para cada uno de los
objetivos agrupados por estrategia y por talento humano. En esta opcion se debe
seleccionar el periodo que se desea consultar (que por omision corresponde al periodo
actual) el talento humano y la estrategia. Si estos datos no son llenados, la consulta

debe traer todos los objetivos del periodo actual.
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ILUSTRACION 34 EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS DE SUS COLABORADORES

Consulta Cumplimiento Objetivos por estrategia y usuario

TALENTO / ESTRATEGIA/OBIETIVO Calulo Ponderscion Resultado Rango Aceptable  Valor Opti

Indicador
05 Jefe deventas Region Costa

Incremento anual proporcional de las ventas

10 Incremento de Ventas el producto estandar en c3jas en su region =) FOR (=) 2,700,000 2,700,000 3,000,000

11 Incremento de ventas del producto fuera del estindar en su region 35 FOR 35 3,600,000 3,600,000 4,000,000

12 Charla de entrenamiznto 3 distribuirdores en su ragion 0 cum 2 m 100 100

13 Disminuir quejas de stencion alclients en su region 3 ENC 3 100 100 100
05 lefe de ventas Region Costa 98

06 Jefe deventas Region Sierra

Incremento anual proporcional de las ventas

14 Incremento de Ventas el producto estandar en c3jas en su region 80 FOR &0 900,000 900,000 1,000,000

15 Incremente de ventas del products fuera del estandar en su region 0 FOR 35 1,700,000 1,800,000 2,000,000

16 Disminuir costos de transportacion de productos 5 FOR 5 100 100 100
06 lefe de ventas Region Sierra 65

07 Gerente Ventas Pais

Incremento anual proporcional de las ventas

17 Incremento de Ventas el producto estandar =] FOR =] 3,600,000 3,600,000 4,000,000
18 Incremente de ventas del producto fuera del estandar (1] FOR 47 5,300,000 5,400,000 6,000,000
07 Gerente Yentas Pais 60

Elaborado por los autores

Como se puede notar en el la ilustracion 34, se presentan los objetivos por
cada talento humano y la evaluacion obtenida, cada objetivo tiene un peso o
ponderacion que es aplicado en el caso de que el objetivo se haya cumplido. Por
ejemplo el objetivo nimero 10 del jefe de venta de la regidén Costa, el resultado esta
dentro del rango aceptable, por lo tanto fue sefialado con verde y por esto el peso
(ponderacion) de este objetivo es acumulado para el resultado final del recurso. Para
este talento humano, con excepcion del objetivo 12 (peso de 2 puntos), los demas los ha
cumplido, es por esto que la calificacion final es de 98.

Para esta empresa en particular los objetivos solo tienen un valor 6ptimo
(Rango de bueno) y un valor aceptable (10% inferior al valor 6ptimo), fuera de eso todo
lo demas tiene un calificacion de malo (color rojo), es decir que para la empresa no hay
término medio (color amarillo), se trata de un objetivo alcanzado o no alcanzado.

Como se habia mencionado en el capitulo anterior, el indicador de un objetivo
puede ser medido o calculado a través de férmulas (objetivo 10), a través de
cumplimiento de tareas (objetivo 12) y a través de encuestas (objetivo 13). Para el
segundo caso, al dar clic en el objetivo 12, el sistema seria capaz de presentar las tareas
definidas para este objetivo, lo que ayudaria a comprender por qué no se cumplié con el
objetivo. Esto se muestra en el siguiente apartado.
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6.3 EVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE TAREAS DE UN OBJETIVO

En esta consulta se presentan las tareas de un objetivo especifico o las tareas de
un talento humano agrupadas por objetivos. En esta opcion se debe seleccionar el
usuario y el objetivo que se desea consultar. Si estos datos no son llenados, la consulta

debe traer todos los objetivos y las tareas.

ILUSTRACION 35 CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS A TRAVES DE TAREAS

Cumplimiento de Objetivos por Tareas
|Objetiuo,f’Tareas | Fecha ‘ Duracin Fecha ‘ Parcentaje| | Por centaje ‘ Resultadc|
| nicio Dias ermino Cumplido Estimado
10 Charla de entrenamiento a distribuirdores en su region

11 Elsboracion de documentacion del curso 2015-07-15 30 201508-14 100 100 100

12 Preparacion de instructores 2015-08-15 30 201509-14 100 100 100

13 Capacitacion clientes sector centro 201509-15 35 2015-10-20 100 100 100

14 Capacitacion clientes sactor sur 2015-10-21 40 2015-11-30 50 100 50

15 Capacitacion clientes sactor norte 2015-1201 45 2016401-15 45 a3 48
Cumplimiento Objetivo a

Elaborado por los autores

6.4 EVALUACION POR ENCUESTA

A través de este formulario se permite calificar a un recurso. Como se aprecia
en la ilustracion 35, se esté calificando al usuario “Jefe de ventas de la seccion Costa”
para el periodo 2015. EI sistema presenta cual es la calificacion obtenida en el
cumplimiento por objetivo, que para el caso es 98 puntos. Este valor es el mismo de la
ilustracion 34 Evaluacion de cumplimientos por objetivos.  Luego el usuario que esta

evaluando, debe escoger la calificacion de la encuesta que puede ser “A”, ”B”, ”C”.
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ILUSTRACION 36 EVALUACION POR ENCUESTA

Empresas S.A.

MODULO DE GESTION DE DESEMPENO Q ﬂ

Usuario: Psalcedo  Fecha: 7-Dic-2015 17h30

Gest. De Desempeiio
Objetivos
Asignacion de tareas
Indicadores y Metas
Registro de cumplimiento

Evaluacion cumplimiento

Encuestas de Evaluaci

Consultas y reportes

Encuestas de Evaluacion

id. Plan ¥ | Usuario aEvaluar IZ' . Periodo .
Plan 204 Jefe de ventas region Costa 2015
Descripcién
El desempedio delindividuo normalmente hace que realice el trabajo en
Elevado formaexcepcional, los requerimientbs delcliente son atendidos a tiempo.
desempefio Siempre y de manera consistente excede alas expectativas
Requiere de ninguna o poca supervision
Practicas de autogestion excepcionales
En balance, el desempefio individual cumple plenamente con las
expectativas y ocasionalmente excede los requerimientos delcliente, el
trabajoy las metas.
Desempefio El empleado se manejade manera confiable
aceptable Siempre cumple con las expectativas

Fuertes practicas de autogestion
Algunas veces excede alas expectativas

Desempefiono
aceptable

En balance, el desempefio individual no cumple plenamente con las
expectativas. Se requiere de mejoramientoenelquéy/oenelcémo en
relacion con entregase los requerimientos delcliente deltrabajoy de las
metas.

El empleado no siempre se desempedia enelestandaresperado
Se requiere de mejoramiento

Cumplimiento Objetivos

Requiere de amplia guia
" .z -

Elaborado por los autores
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES

Este trabajo de investigacion es un aporte para tener un registro de la gestion
administrativa en las Organizaciones, mediante la aplicacién del disefio del modelo
propuesto; que permitira contar con una metodologia sencilla para la gestién y control
integral.  Permitird definir y ejecutar la planificacion estratégica en toda la
Organizacion a través del despliegue del plan de negocios.

Para ello es relevante definir estrategias que permitan cumplir la vision a largo
plazo, las cuales deben determinarse después de un analisis o diagnostico interno de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de una Organizacion.

Para implementar estas estrategias, la empresa debe especificar
cuidadosamente sus objetivos y las metas con que se ha de medir el cumplimiento de la
mision. La discusion sobre el modelo requerido para llevar a cabo la implementacion
de la estrategia fue realizada en el capitulo 1l y con ello se cumple con el primer
objetivo especifico.

Para poder monitorear al talento humano y poder medir su eficiencia y eficacia,
en el capitulo 1V, se revisaron los diferentes tipos de indicadores. Primero los
indicadores de uso comun en las empresas aplicados al talento humano, como el indice
de ausentismo, el indice de rotacion y el indice de tiempo de reclutamiento y seleccion.
Luego se pudo tratar acerca de los indicadores utilizados por una organizacion de clase
mundial (Empresa de Fabricacion de Bebidas) en especial los que miden la
productividad en una industria que analiza la cantidad de producto en referencia a la
produccion, ventas, distribucion en unidades de tiempo y recursos especificos. Con esto
se cumple con el objetivo especifico dos.

Para que la efectividad del plan consiga el objetivo deseado es relevante
monitorear, dar seguimiento y evaluar el cumplimento de una tarea asignada a cada
individuo. Es por ello que el presente estudio, para responder a estos retos, ofrece un
modelo de gestion administrativo basado en un sistema de informacion que permita
tanto la automatizacion y actualizacion de los indicadores, como la evaluacion del
cumplimiento del plan de negocios; para ello en el capitulo V, se disefiaron basicamente
los médulos informéticos de gestidn estratégica y el de evaluacion de desempefio.

A través de estos modulos los jefes podran revisar el cumplimiento de
actividades de sus subordinados a través de la pantalla “Consulta de cumplimiento
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resumido por usuario” y lo puede hacer de una manera o detallada por estrategia y por
talento humano; contribuyendo de esta manera al objetivo planteado de reconstruir las
mejores practicas de planificacion en gestion del Talento Humano. En la ilustracion 35
de la pagina 85 se observa que el jefe de la region Costa ha cumplido sus objetivos al
98% y que el de la Sierra esta por debajo del 70%. Con lo expresado anteriormente se

cumple con la primera parte del objetivo especifico tres.

Y para cumplir con la segunda parte de este objetivo, en el capitulo VI se
muestran los resultados de la simulacion del modelo y se evidencia como a través la
consulta de “Evaluacion de cumplimiento de objetivos de sus colaboradores inmediatos
inferior” de la ilustracion 34 pégina 86, se responde al objetivo de medir la eficacia de
la contribucidn de la ejecucién de la estrategia de Talento Humano con los objetivos de
la compafiia, dado que esta pantalla contiene los resultados del mes para cada uno de los
objetivos de los colaboradores inmediato inferiores. En esta ilustracion se puede
explicar cules son los objetivos que no alcanzo el jefe de ventas de la Sierra para solo
Ilegar a un 65% de cumplimiento.

Posteriormente, para repotenciar el aporte del area de administracion del Talento
Humano en la planificacion estratégica de las empresas; se ha disefiado un modulo de
“Evaluacién por encuesta” mostrada en la ilustracién 36 pagina 87 el cual permite
calificar a un recurso; donde el sistema presenta cual es la calificacién obtenida en el

cumplimiento por objetivo.

En resumen, luego de estas mediciones; el resultado obtenido es que la
Organizacion puede obtener una cadena de reportes relacionados entre si, en donde
primero aparecen todos sus trabajadores de un area especifica, con su calificacion
individual, es posible ademas analizar el por qué un trabajador tiene cierta calificacion
y compararla con los resultados de cada uno de los objetivos, e incluso consultar el

cumplimiento de tareas.
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