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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo realizar un diagnéstico de la gestion
de la Division de Recursos Humanos de la Empresa tomando como referencia el
cuadro de mando integral. La metodologia empleada fue la elaboracién de la
matriz FODA, elaboracion de la matriz estratégica, identificacion de las
principales actividades, elaboracién de la matriz de procesos por indicadores,
disefio e identificacion de los procedimientos claves del area, objetivos
estratégicos por perspectiva, mapa estratégico y relaciones causa efecto,
perspectivas e indicadores, relacion de estrategias con objetivos y
procedimientos y finalmente se elabora el cuadro de mando Integral, se concluy6
gue si es posible integrar los indicadores de las perspectivas en un cuadro de

mando integral que permita controlar a la division de recursos humanos.

Palabra Claves: Gestion, recursos humanos, Agroindustrial Pomalca S.A.A.,
Indicadores, Perspectivas, Cuadro Mando Integral.



Abstract

The objective of this research was to elaborate a diagnosis of the management
of the Human Resources Division of the Company, taking as a reference the
balanced scorecard. The methodology used was the elaboration of the SWOT
matrix, elaboration of the strategic matrix, identification of the main activities,
elaboration of the matrix of processes by indicators, design and identification of
the key procedures of the area, strategic objectives by perspective, strategic map
and relationships cause effect, perspectives and indicators, relationship of
strategies with objectives and procedures and finally the balanced scorecard is
drawn up, it was concluded that if it is possible to integrate the perspective
indicators in a balanced scorecard that allows to control the division of human
Resources.

Keyword: Management, human resources, Agroindustrial Pomalca S.A.A.,
Indicators, Perspectives, Balanced Scorecard.
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Introduccién

Por las necesidades estratégicas de direccion de la empresa, se
considero elaborar un cuadro de mando integral, este tipo de modelo estratégico,
se traduce en las estrategias y la relacion con los objetivos entre si, que estan
ligados a su plan de accion, de esta manera va a permitir alinear el
comportamiento de todos los miembros de la organizacion con las estrategias de
la empresa. (Kaplan & Norton, 2014), “hace enfasis en la conversién de vision y
estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos, de esta manera
considera cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos operativos internos

y aprendizaje y crecimiento” (p. 25).

Hoy la mitad de nuestra poblacion trabajadora, estd empleada en micro,
pequefias, medianas y grandes empresas que no cuentan con un departamento
especifico de Recursos Humanos. Por tal motivo, hoy mas que nunca las
empresas sienten la necesidad y obligacion que se les mantengan informados
de la gestidn gque esta realizando y de esta manera da su aportacién a cada
decision que se tome en beneficio de todos. Es necesario que el gerente o
administrador de la empresa pueda comparar la gestion que esta realizando, con
el mercado y sus competidores, ya que de esta manera resulte siendo una fuente
mas inspiradora e innovadora para la empresa. El problema encontrado en la
presente investigacion son las deficiencias de la gestion de la Divisién de
recursos humanos para lo cual se ha formulado la siguiente hipotesis: los
procesos de la gestién de la Division de Recursos Humanos son deficientes y
por eso tenemos como objetivo general realizar un diagndéstico de la gestion de
la Division de Recursos Humanos de la Empresa Agroindustrial Pomalca
tomando como referencia el cuadro de mando integral, y como objetivos
especificos identificar y analizar la situacion actual de la empresa respecto a su
Divisibn de Recursos Humanos considerando los procesos de organizar,
recompensar y desarrollar a las personas, determinar los objetivos y metas
estratégicas tomando como referencia el Cuadro de Mando Integral, proponer un
modelo de gestion para la Division de Recursos, y se ha concluido que si es
posible integrar los indicadores de las perspectivas en un cuadro de mando

integral que permita controlar la gestion de la divisibn de recursos humanos.
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Finalmente se recomienda aplicar la propuesta de cuadro de mando integral para
la gestion del personal de la division de recursos humanos de la empresa
Agroindustrial Pomalca S.A.A. a fin de lograr una toma de decisiones precisa y
promover la produccion de los distintos departamentos y divisiones de la

empresa.

La metodologia empleada fue la elaboracion de la matriz FODA,
elaboracion de la matriz estratégica, identificacion de las principales actividades,
elaboracion de la matriz de procesos por indicadores, disefio e identificacion de
los procedimientos claves del area, objetivos estratégicos por perspectiva, mapa
estratégico y relaciones causa efecto, perspectivas e indicadores, relacion de
estrategias con objetivos y procedimientos y finalmente se elabora el cuadro de
mando Integral. La hipotesis se formulé de la siguiente manera, los procesos de
la gestion de la Divisibn de Recursos Humanos en la Empresa Agroindustrial
Pomalca S.A.A. son deficientes. Y poblacion con la que se trabajo son
colaboradores de la Division de Recursos Humanos. Asimismo, la informacion

obtenida se fundamenta en la observacién, encuestas y entrevistas.

El informe de tesis comprende una estructura de cuatro capitulos, los

cuales se resumen a continuacion:

En el Capitulo | se establece la ubicacion geografica de la Empresa
Agroindustrial Pomalca S.A.A., los servicios que brinda y un poco de historia de
la Division de Recursos Humanos, su estructura organica y analisis de los
antecedentes de estudio. Finalmente se describe la problematizacion de la
realidad en estudio, seguido de la metodologia empleada para el correcto logro

de los objetivos.
En el Capitulo Il se describe las bases tedricas de la gestion, desarrollo y

caracterizacion del recurso humano. Asimismo, se estudié las bases del Cuadro

de Mando Integral segun Kaplan y Norton.
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En el Capitulo Ill se realizo el analisis de los datos obtenidos para la
matriz FODA, se identificaron las principales actividades y procesos con sus

respectivos indicadores.

En el Capitulo IV se presenta la propuesta de objetivos, mapa estratégico
e indicadores para las cuatro perspectivas y se describe la propuesta de Cuadro
de Mando Integral para la divisibn de Recursos Humanos de la Empresa

Agroindustrial Pomalca S.A.A.

Finalmente se muestran las conclusiones y recomendaciones.
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Capitulo I. La Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

1.1. Ubicacion geogréfica

La empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A, se encuentra ubicada en el
Km. 7 de la carretera Chiclayo- Chongoyape en el distrito de Pomalca provincia
de Chiclayo — Regién Lambayeque; se dedica a producir azicar a partir de la

siembra de la cafia de azucar, asi como sus derivados (melaza y bagazo).

La empresa tiene por objeto desarrollar actividades de cultivo de cafia de
azucar y otros productos agricolas, su transformacion agroindustrial y su
comercializacion tanto en el mercado interno como en el mercado externo, asi
como realizar otras actividades econdmicas que resultan complementarias o
necesarias a la actividad principal. Asimismo, se dedica a la industria y comercio

en general. (Bolsa de Valores, 2017, parr. 2).

Actualmente la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A. cotiza en la bolsa
de valores de Lima desde el 17 de mayo de 1997, al cierre del afio 2017 su valor
de la accion era de 0.149 céntimos, segun informacién de la Bolsa de Valores de

Lima.

1.2. Problematica de estudio

En los dltimos afios, el camino que deben recorrer las organizaciones, para
adecuarse a los cambios, a las exigencias y cumplir con lo que estas demanden
se lograra mediante un adecuado modelo de gestion el cual permitira la
optimizaciéon de sus procesos llegando a incrementar su eficiencia.
Actualmente la gestion de Recursos Humanos esta cambiando, enfocandose
mas en el capital humano, en los incentivos a los colaboradores con actitudes
positivas que influyen sobre el comportamiento de cada persona dentro de la
empresa para asi alcanzar los resultados esperados y ademas den todo su
potencial en beneficio propio y de la misma empresa aumentando asi su

rendimiento.
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Las empresas deben utilizar modelos de gestién para garantizar un crecimiento

y también emplear nuevas tendencias para gestionar el capital humano de

acuerdo a la realidad de cada una; sin embargo, actualmente en la Division de

recursos humanos de la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A., carece de un

modelo de gestion que se enfoque en el capital humano y en la optimizacion de

los procesos.

1.3.

1.4.

1.5.

Estructura Organica de la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.
La Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A. se encuentra dividida

en las siguientes areas, como se muestra a continuacion:

= Directorio

= Gerencia General

» Gerencia Legal

= Gerencia de Administracion
= Gerencia de Fabrica

= Gerencia de Campo.

Vision de la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.
Desde Lambayeque, ser la mejor empresa agroindustrial del pais y

en el mercado internacional.

Mision de la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

Administrar de manera dinamica, responsable, eficiente e integra
cada uno de los procesos de obtencion agroindustrial establecidos en la
E.A.l Pomalca S.A.A., lo cual se logra proporcionando una solida red
tecnoldgica e informética, una alta capacitacion profesional y una continua
orientacidbn técnica competitiva para que Pomalca posicione

permanentemente a sus actores como lideres agroindustriales.
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llustracion 1

@ ORGANIGRAMA EMPRESA AGROINDUSTRIAL POMALCA S.A.A.

I DIRECTORIO I
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Fuente: Agroindustrial Pomalca S.A.A
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Descripcion del organigrama general de la Empresa Agroindustrial
Pomalca S.A.A.

El organigrama de la empresa es tipo vertical y presenta las siguientes
areas principales:

DIRECTORIO: Organismo encargado de la toma de decisiones para
encaminar la empresa.

GERENCIA GENERAL.: Es el representante legal, ademas de ser el ente
gue define las politicas y procedimientos, los mismos que serviran para
un buen desempefnio laboral, y tiene a su cargo el Departamento Imagen
Institucional y Responsabilidad Social, el Departamento de Laboratorio
de Fabrica y las Gerencias de Area.

GERENCIA LEGAL: Ente que brinda asesoria interna y externa en los
diferentes procesos penales, civiles y laborales.

GERENCIA DE ADMINISTRACION: Se encarga de administrar las
finanzas y la contabilidad ademéas de la venta de azucar; esta
conformado por la Seccion de Facturacion de Clientes, el Departamento
de TIC, el Departamento Planeacion Procesos y Calidad, el
Departamento  Contabilidad, el Departamento Finanzas, el
Departamento Seguridad Fisica y Patrimonial, la Divisiébn Logistica, la
Division de Recursos Humanos.

GERENCIA DE FABRICA: Se encarga de la produccion de azicar y
esta conformado por el Departamento de Proyectos, el Departamento
Mantenimiento, el Departamento Elaboracién y el Departamento
Energia.

GERENCIA DE CAMPO: Se encarga de brindar la materia prima para
su posterior transformacion, tiene a su cargo el Departamento Ingenieria,
Proyectos Agricolas y Catastro, la Division de Campo Pomalca, la
Divisibn campo anexos, la Divisién Servicios agricolas, el Departamento
Pozos, el Departamento Preparacion de Tierras, el Departamento

Sanidad Vegetal, la Division Cosecha.
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1.6. Antecedentes del problema en estudio

Internacional

Segun Bances (2008), en su investigacion “Propuesta para la gestion del
talento humano y la comunicacion en Sistemas de Informacién S.A” afirma lo
siguiente:

El objetivo del trabajo es proporcionar estrategias de comunicacion,
basadas en la gestion del talento humano para mejorar relaciones a nivel interno
de la compafiia y mejorar los procesos que se llevan a cabo (p.6).

Este trabajo para optar por el titulo de comunicadora social parte de la
experiencia vivida al prestar algunos servicios a esta compafia. Este proceso de
observacibn me ayudo para mirar de cerca y con mayor detenimiento la
organizacién al interior. Basada en conceptos organizacionales se plantean
soluciones de comunicacién y alternativas para gestionar el talento humano
dentro de la compafia, al aplicar las herramientas y sistematizar la informacion,
se observa la necesidad de ampliar la gestion del talento humano dentro de sus
colaboradores, para que se fortalezcan las redes sociales y se dinamicen mejor
los procesos mediante la comunicacion. (p.8).

Se concluye que el proyecto con talento humano es la muestra de la
gestion de conocimiento y talento que hace dentro de la empresa. La realizacion
de este elevara los niveles de comunicacion tanto con cliente interno como
externo, que la organizacion al disefiar herramientas tecnoldgicas tales como los
softwares para clinicas y hospitales es pertinente que actualice la informacion de
la pagina web. Este sitio es un elemento clave para la comunicacion con sus

clientes fijos y potenciales (Bances, 2008, p.105).

Para Aragon et al (2009) en su investigacion “Gestion del talento humano
por competencias” indica que:

Las competencias se conciben como una compleja estructura de atributos
necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja
combinacion de atributos (conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y las

tareas que se tienen que desempefar en determinadas situaciones (p.9).
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De esta manera se pueden resolver los problemas profesionales de forma
autonoma y flexible y, estar capacitado para colaborar en su entorno profesional
y en la organizacién del trabajo. La idea de este proyecto es indagar si los
directivos de las empresas mas representativas de Risaralda conocen y tienen
claridad sobre el concepto de competencias del ser humano en el campo laboral,
la importancia que esto trae para la organizacién y su modelo de gestion. La
recoleccion de la informacion se realizar4 por medio de una encuesta bien
estructurada con el fin de obtener datos estadisticos, que ayuden a la solucion

del objetivo propuesto y la realizacion del trabajo de campo (Aragon et al, 2009,
p.9)

Para Arrobo (2013) en su investigacion “Modelo de gestion del talento
humano por competencias de la empresa Cimpexa S.A”, afirma que:

Tiene como objetivo principal elaborar un Modelo de Gestion del Talento
Humano por Competencias para la empresa Cimpexa S.A, el propésito de éste
proyecto, esta orientado a determinar las competencias respectivas para cada
puesto de trabajo en la empresa Cimpexa, en base a indicadores de desemperio,
que permitieron evaluar las actividades operativas de los trabajadores, bajo un
ambiente de trabajo agradable, de tal forma que le permitié desarrollar sus
actividades operativas en forma eficiente y productiva, orientados a cumplir con
la mision y vision de la empresa. Se demostré que, mediante la aplicacion de
técnicas adecuadas en la Gestion del talento humano, se logré la eficiencia
administrativa, y la mejora continua en los procesos productivos de la empresa
(p.6).

Al termino de este proyecto de modelo de gestidén del talento humano por
competencias, en la empresa Cimpexa S.A., se puede llegar a manifestar que el
factor humano, eje fundamental de todo proceso productivo, se sentira
respaldado, por la mejora continua que experimentara, con la aplicaciéon de
estrategias de medicién de desempefios en base a indicadores de gestién, que
seran determinados en funcién del andlisis de las competencias para cada
departamento (p.156).

Se recomienda a la direccion de la empresa Cimpexa S.A, realizar
reuniones permanentes, a nivel de funciones de primera linea (gerentes), de tal

manera que de estas reuniones se permita determinar los parametros de

20



medicion del desempefio para cada departamento de la empresa, determinar
también mediante la aplicacion del modelo 360°, la evaluacion del desempefio
de los trabajadores, de ésta manera, se mejorara en forma continua, en la

gestion del talento humano (Arrobo, 2013, p.157).

Nacional

Para Horna (2014) en su investigacion “Modelos de Recurso Humanos
para el Mejoramiento de Gestién de la Empresa Corporacion Moresa SAC *,

indica que:

El modelo esta dirigido a proponer un modelo de Recursos Humanos, para
lo cual se formulo la siguiente pregunta ¢ De qué manera un modelo de Recursos
Humanos mejorara la Gestion de la Empresa Corporacion Moresa SAC?, para
ello se cogié como objeto de estudio a la empresa Corporacion Moresa SAC,
proponiendo la siguiente hipotesis un modelo de recursos humanos, mejora de

manera significativa la gestion de la empresa Corporacion Moresa SAC (p.5).

Como material de estudio se tuvo en cuenta al personal responsable del
area de recursos humanos, dado que dicha empresa esta constituida por 50
personas entre personal administrativo y ventas por ser una pequefia empresa,

es asi que la poblacion es manejable (p.5).

Como instrumento de recoleccion de informacion se aplico la entrevista a
la persona responsable del area de Recursos Humanos de dicha empresa, para
ellos se disefd un cuestionario de preguntas constituido por 17 items llegando a
la siguiente conclusion como un modelo de Recursos Humanos responde a la
naturaleza y objetivos de la organizacion, para llegar a ser una empresa
altamente competitiva en el mercado de telecomunicaciones y con una buena

atencion al cliente (Horna, 2014, p.5).
Arroyo (2015) en su investigacion “La Gestién de Recursos Humanos y la

Tasa de Rotacion de personal en la empresa Compartamos Financiera, sucursal

Trujillo1” afirma que:
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La finalidad es determinar la relacion existente entre la gestion de
recursos humanosy la tasa de rotacion de personal en la empresa Compartamos
Financiera, sucursal Trujillo 1 (p.5).

Con la determinaciéon de este trabajo, la empresa pondra énfasis en los
puntos en el que no se esta trabajando correctamente, permitiendo asi reducir la
tasa de rotacion de personal que se genera. El presente informe de investigacion
utilizé el disefio descriptivo transaccional, estadistico y se aplic6 una encuesta
como técnica de investigacion (p.5).

La encuesta fue aplicada a los trabajadores de la empresa Compartamos
Financiera, destacando como variable de estudio, gestion de recursos humanos
como variable independiente y la rotacion de personal como variable
dependiente. Con este estudio de investigacion se concluye que la gestion de
recursos humanos conjunta contribuye a disminuir la tasa de rotacién de
personal, estableciendo condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccién plena de las personas y el logro de los
objetivos individuales de la empresa, ademas que se puede elaborar un método
y Técnica de gestion que contribuyen a la reduccion de rotacion dentro de la

empresa (Arroyo, 2015, p.5).

Para Llagas y Hualtibamba (2016) en su investigacion “Propuesta de un
cuadro de mando integral como herramienta para mejorar la productividad de la
escuela de postgrado de ciencias econdmicas de la universidad privada Antenor
Orrego de la ciudad de Trujillo 2014”, indica que:

Es un estudio de investigacion descriptiva, con disefio transaccional
descriptivo, aplicado a una muestra de 60 estudiantes y 7 trabajadores
administrativos, para ello se utilizaron dos cuestionarios, que nos permitid

obtener informacion para el analisis de nuestro estudio de investigacion (p.5).

Los resultados demuestran que existe un desconocimiento parcial de esta
herramienta de gestion, falta de uso de indicadores para medir la productividad,
por lo que es necesario el cuadro de mando integral como herramienta base para

el manejo de su gestion (p.5).
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Como conclusién, bajo este contexto se plantea un cuadro de mando
integral que permita efectuar seguimiento, medicién, analisis y mejora para
orientar recursos y esfuerzos hacia el cumplimiento de los objetivos tanto
cuantitativos como cualitativos de la Escuela de Post Grado de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Privada Antenor Orrego (Llagas y Hualtibamba,
2016, p.5).

Local

Para Lalangui y Alcalde (2016) en su investigacion “Modelo de evaluacion
del desempefio de 360° para la mejora de la Gestion del Recurso Humano, en la
Empresa Mw Business S.A.C. de Chiclayo en el 2014”, afirma que:

El objetivo general es medir el desempefio del recurso humano de la
empresa MW BUSINESS S.A.C a través del Modelo 360°, para la mejora de la
Gestion del Talento Humano en el afio 2014, teniendo como base tedrica, (Alles,
Martha, 2006). La evaluacion de 360°, en donde dice que es una gran
herramienta para medir las competencias blandas, ya que considera todas las
relaciones representativas que tiene el evaluado a su alrededor. La investigacion
tiene como hipotesis: Ho: La implementacién de una Evaluacién de Desempefio
360° en la empresa MW Business S.A.C. tendra un impacto positivo en la mejora
de la Gestion del Recurso Humano para el afio 2015. H1: La implementacion de
una Evaluacion de Desempefio 360° en la empresa MW Business S.A.C. tendra
un impacto negativo en la mejora de la Gestion del Recurso Humano para el afio
2015 (p.9).

La metodologia utilizada en la presente investigacion es de tipo
exploratoria cualitativa, y segun la investigacion se logré determinar que la
empresa MW BUSINESS SAC, presenta un desempeio regular, logrando
proponer ante ellos un modelo de evaluacion acorde a la empresa en mencion
gue su aplicacion se debera al jefe de Recurso humanos y gerente general para
gue se logren los objetivos propuesto. Por ultimo, se recomienda y se desarrolla
el sistema de evaluacion que se ajuste a las necesidades de la empresa.
Ademas, se presentan las conclusiones y recomendaciones del trabajo realizado
(Lalangui y Alcalde ,2016, p.9).
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Para Gastelo (2014) en su investigacion “propuesta de gestion del
conocimiento para la empresa “Fabrica de Dulces King Kong Lambayeque
S.R.L”, indica que:

La presente investigacion busca dar a conocer la importancia de la
aplicacion e implementacion de la Gestion del Conocimiento en las empresas
Pyme®s, por lo cual se seleccion6 la empresa Fabrica de Dulces King Kong
Lambayeque S.R.L para su andlisis (p.5).

A lo largo del proyecto de investigacion se describe la importancia y
relevancia que ha cobrado la Gestion del Conocimiento en el mundo empresarial
actual, se analiza la integracion de diversos enfoques y modelos propuestos
anteriormente y se realiza un analisis interno y externo de la empresa en estudio.
La finalidad del proyecto es describir una nueva propuesta de un modelo de
Gestion del Conocimiento para la empresa Fabrica de Dulces King Kong
Lambayeque S.R.L y adaptable para todas las Pyme“s en general, elaborado
tomando en cuenta los factores internos y externos que influyen en el entorno
competitivo y ambiente organizacional en el cual se desenvuelven este tipo de

pequefias y medianas empresas (Gastelo, 2014, p5.)

Segun Serrano y Gonzales (2015), en su publicacion “Propuesta de
mejora de la gestién de recursos humanos, Hotel Descanso del Inca — Chiclayo,
2014” (p.1), indica que:

La presente investigacién tuvo como objetivo, desarrollar una propuesta
de mejora para la gestion de los recursos humanos en el hotel Descanso del
Inca, en la ciudad de Chiclayo, encontrandose estrechamente vinculada con la
gran problematica de la realidad local, los servicios (p.10).

Es asi que se empled el tipo de investigacion mixta, con el disefio de
investigaciéon descriptiva, donde la muestra estuvo conformada por 12 personas,
gue fue el total de colaboradores del hotel, y para la recoleccion se utilizaron las
técnicas de gabinete como fichas bibliograficas, textuales, resumen vy
comentarios; ademas como instrumentos de investigacion se aplicaron
entrevistas, encuestas y una guia de observacion; en relacion al procesamiento
de datos, estos fueron procesados mediante los programas computacionales de
Excel 2010 y Word 2010, que sirvieron para plasmar el analisis del estudio. Todo
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esto tuvo como finalidad la aplicacion de diversas técnicas propuestas para la
mejora de su gestidn, en cuanto al recurso humano (Serrano y Gonzales, 2015,
p.10).

1.7. Descripcion de la metodologia empleada

El tipo de investigacién que se siguio fue proyectivo, como su nombre lo
indica, su interés se centra en la creacion de una propuesta que modifique la
realidad explicada, va mas alla de la descripcién de conceptos, fenédmenos o del
establecimiento de relaciones.

La informacién que mostraremos a continuacion se obtuvo del periodo
2015 - 2016.

1.7.1. Formulacion del problema

Deficiencias de la gestion de la Division de recursos humanos de
la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

25



1.7.2. Objetivos

e Objetivo general

Realizar un diagnostico de la gestion de la Division de
Recursos Humanos de la Empresa Agroindustrial Pomalca

tomando como referencia el cuadro de mando integral.

e Objetivos especificos

v' Identificar y analizar la situacion actual de la empresa
respecto a su Division de Recursos Humanos considerando los

siguientes procesos:

o Organizar a las personas.
o Recompensar a las personas.

o Desarrollar a las personas.
v' Determinar los objetivos y metas estratégicas tomando como
referencia el Cuadro de Mando Integral.
v" Proponer un modelo de gestion para la Division de

Recursos.

1.7.3. Hipotesis

Los procesos de la gestion de la Division de Recursos Humanos en

la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A. son deficientes.

26



1.7.4. Poblacién y muestra

La Division de Recursos humanos de la empresa Agro
Industrial Pomalca S.A.A. cuenta con una poblacion de 66
colaboradores, al ser esta cantidad manejable se decidié tomar
como muestra en su totalidad.

1.7.5. Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos

La informacion se fundamenta en la observacion, encuestas y
entrevistas realizadas en junio 2016 a los colaboradores que laboran en
la Divisién de Recursos Humanos de la Empresa Agroindustrial Pomalca
S.AA.

Respecto a las técnicas e instrumentos el estudio se sustenta: con
la observacion directa, se tiene una perspectiva de la situacion
problematica que se presenta en la E.A.l. Pomalca S.A.A.; con la
entrevista se entiende el negocio, procesos, objetivos, requerimientos y
problemas y con la encuesta se conoce las expectativas que tienen los
colaboradores de la E.A.l. Pomalca S.A.A. en el futuro, con respecto a los
instrumentos se utilizan: el informe de observacion, aplicado a la Division
de Recursos Humanos de la E.A.l. Pomalca S.A.A.; la hoja de apuntes,
aplicado al Jefe de la Divisibn de Recursos Humanos y la encuesta de
preguntas abiertas y cerradas aplicado al Administrador de Personal y a
los colaboradores de la Division de Recursos Humanos de la E.A.lL
Pomalca S.A.A.
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Capitulo Il Marco Teérico

2.1. Recursos Humanos

2.1.1. Las nuevas funciones de la Gestion de los Recursos Humanos

Para crear valor y lograr resultados, un area de la gestion de los
recursos humanos debe ubicar no sélo las actividades del trabajo a
realizar, sino también las metas y resultados que le permitan designar las
funcionesy actividades a las personas de la organizacién. Por el contrario,
los profesionales de la gestion de los recursos humanos deben aprender
a ser tanto estratégicos como operativos y, simultaneamente, enfocarse

en el largo y corto plazo (Chiavenato, 2009).

2.1.2. Administraciéon de la gestion de los recursos humanos y del

capital intelectual.

En la era del conocimiento, en la que ya estamos aprendiendo a
vivir, los cambios que ocurren en las empresas no son solo estructurales.
Son, sobre todo, cambios culturales y conductuales que transforman el
papel de las personas que participan en ellas. Estos cambios no pueden
pasar inadvertidos para el Area de Gestion de Recursos Humanos, puesto
gue ocurren también en esta area, y provocan una profunda
transformacion en sus caracteristicas. Para que esa transformacién sea
plena, y para que la Area de Gestion de Recursos Humanos, se ubique
en la delantera y no sea una simple acompafiante para las demas areas
de la empresa, es imperativo que asuma una nueva estructura y desarrolle
nuevas posturas, con el fin de dinamizar intensamente sus
potencialidades y contribuir al éxito de la empresa. De lo anterior resulta
una completa reorientacion del Area de Recursos Humanos, en los
aspectos organizacionales y culturales, para adecuarse a las nuevas
exigencias de la era del conocimiento, tanto en los aspectos
organizacionales y estructurales como en los culturales y conductuales
(Chiavenato, 2009).
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2.1.3. El desarrollo de la gestion de los recursos humanos

Para desterrar la idea generalizada de que talento es un don que
se tiene 0 no se tiene, y poder tomar acciones para su mejora, nuestra
propuesta consiste en trabajar a partir de las competencias; no de todas,
sino de aquellas que un puesto de trabajo requiere para alcanzar una
performance superior. La excepcion respecto de este comentario, como
todos los que trabajan en la especialidad ya saben, la constituyen aquellas
personas que se encuentran en un plan de carrera o plan de sucesion: en
estos casos, las competencias a desarrollar seran las de la nueva posicion
a ocupar (Alles, 2005, p.58).

2.1.4. Desarrollo de la gestion de los recursos humanos y Cambio

Organizacional

Los distintos estudios sobre cambio organizacional y cémo lograrlo
se basan, en general, en obtener cambios del comportamiento a través de
la formacion. El desarrollo se relaciona con la implementacién de Gestion
por competencias. De arriba abajo. - Un tipo de cambio cultural es el
conducido desde la direccion de la organizacién. Estos cambios suelen
derivar de la méaxima conduccion y bajar en cascada a toda la empresa.
De lado a lado. - De moda en los noventa, este enfoque consistié —
fundamentalmente— en examinar y redisefiar los procesos empresariales
para el trabajo y fueron utilizados en reemplazo de los programas de arriba
abajo. La reingenieria de procesos estudia el modo en que se hace el
trabajo y luego mejora sistematicamente el proceso respectivo,
actualizando las operaciones, utilizando la automatizacion, reduciendo los
pasos repetitivos y mejorando la relacién entre el flujo del trabajo y los
clientes. Con este esquema, los nuevos procesos traen consigo un
cambio de cultura. De abajo arriba. - (dar autorizacién para actuar) Para
un tercer tipo de cambio de cultura, que se da cuando la cultura deseada

se traduce rapidamente en acciones de los empleados. No se trata de que
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los empleados presenten quejas ni que se retnan para decir qué es lo que

anda mal en la organizacion. (Alles, 2005, p.59).

2.1.4.1 Dimensiones segun Teran y Leal (2009).

Satisfaccion del empleado. - constituye un requerimiento
significativo si se ambiciona obtener sublimes niveles de
productividad, calidad o excelencia en el desempefio. acostumbran
incluir en las definiciones los siguientes aspectos: a) Nivel de
compromiso con el proyecto empresarial, b) Nivel de satisfaccion
en relacion con los jefes que les dirigen, c) Nivel de acceso a
formacién para poder desempefiar adecuadamente su trabajo, d)
Nivel de reconocimiento por la realizacién de su trabajo, €) Nivel de
satisfaccion general con la empresa, f) Nivel de satisfaccion con el
equipo de trabajo, g) Nivel de motivacion con la retribucion
percibida (Terany Leal, 2009) .

Mejora de las competencias. - El significado de optimar las
competencias se encuentra mas alla de la formacién habitual, tiene
gue abarcar nuevos horizontes del aprendizaje organizacional. Se
trata, de valorar los esfuerzos de mejora de las competencias de
los trabajadores, por medio de la contribucion de conocimientos,

habilidades y actitudes (Teran y Leal, 2009).

Excelencia en el desempefio. - La satisfaccion del
trabajador y de mejora de las competencias, no crean beneficios
inmediatos. Empero, el acrecentamiento de sus indicadores
sobrellevara una consecuencia efectiva sobre el nivel de
desempeifio de las funciones realizadas por los trabajadores (Teran
y Leal, 2009).

Mejora de la productividad. - Productividad, se va a ver
reflejada en qué o como son utilizados los recursos. Hay distintas

formas de valorar la productividad, una forma consistiria en
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relacionar el resultado producido por los empleados, con el nimero
de empleados utilizados para producir ese resultado (Teran y Leal,
2009).

Flexibilidad y retencion. - Producir al personal una
motivacion involucrarlos en el proceso que realiza para la empresa
cediendo el poder de decidir, que comunmente pertenece a la
gerencia, permitiendo que el personal se identifique con sus
funciones convirtiéendose en una fuente competitiva (Teran y Leal,
2009).

2.2 Cuadro de Mando Integral

2.2.1 Origen del cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral, siglas CMI es una traduccion a
nuestro idioma del “Balanced Scorecard”, posee una filosofia practica de
gerenciamiento y fue desarrollada en la Universidad de Harvard, como un
sistema desarrollado para medir los procesos financieros, muy reconocido
en nuestra actualidad como un Sistema Integral de Administracion de la
Eficiencia o del Desempefio mas efectivo, que ayuda a enlazar la vision,
mision y la estrategia ofreciendo una visibn completa de la organizacion.
Los creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, en 1992, dieron
como objetivo principal en su estudio, la elaboracion del cuadro de mando
dando a las empresas y organizaciones elementos para medir su éxito,
desarrollo y crecimiento. El principio que lo sustenta es: "No se puede

controlar lo que no se puede medir" (Kaplan y Norton, 1992, p.71-79).

Con el paso del tiempo, el estudio de Robert Kaplan y David Norton,
ha evolucionado y combina no solo indicadores financieros, sino también
indicadores no financieros que permiten controlar todos los procesos de
las empresas creando mejoras en cada uno de ellos. Varios autores
definen de diferentes formas el Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando
Integral, la definicibn mas acertada, se enfoca a que el CMI es una
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herramienta, que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto
coherente de indicadores, los cuales se controlan, y van generando

cambios y retos para la organizacién (Kaplan y Norton, 1992, p.71-79).

Se coincide con los autores en que el BSC — CMI es un robusto
sistema de aprendizaje activo, ya que constantemente se obtiene
retroalimentacion de las estrategias de la organizacion. Al trabajar con
talento humano, se debe considerar también otros factores, como la
motivacion, sus habilidades, competencias, capacidades, experiencias;
gue suman las fuerzas para cumplir con los objetivos propuestos por la
organizacion, los indicadores son las herramientas que les permitiran ver
en qué estado estan y cuanto les falta por llegar a la meta establecida,
analizando el desempefio obtenido y el desempefio futuro esperado,
permite analizar los cambios en procesos y la retroalimentacién para una
mejora continua. Se evidencia la importancia y necesidad de utilizar
sistemas de gestion que contribuyan a transformar la vision y estrategia
en acciones que se ejecutaran y seran medidos mediante la
implementacion de indicadores que nos permitan evaluar la estrategia
utilizada para llegar a cumplir los objetivos planteados por las empresas
en el corto y mediano plazo (Kaplan y Norton, 1992, p.71-79).

La vision y la estrategia de un negocio dictan el camino hacia el que
deben encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una
organizacion. La definicion de estrategias por naturaleza es complicada,
pero la implementacion de la misma representa el mayor obstaculo en la
mayoria de las ocasiones y es el hecho por el cual las empresas no son

exitosas (Kaplan y Norton, 1992, p.71-79).

2.2.2 Caracteristicas del Cuadro de Mando

Basicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres

caracteristicas fundamentales de los cuadros de mando:
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1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto
privilegio a las Secciones operativas (ventas, etc.) para poder informar a
las Secciones de caracter financiero, siendo éstas ultimas el producto
resultante de las demas.

2. La rapidez de ascenso de la informacién entre los distintos niveles
de responsabilidad.

3. La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de
decisiones, sobre todo en el menor niumero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefiales en forma
de Cuadro de Mando que nos indique la variacion de las magnitudes
verdaderamente importantes que debemos vigilar para someter a control

la gestion.

2.2.3 Ventajas del Cuadro de Mando Integral

El BSC - CMI induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de las empresas. Podemos considerar las siguientes

ventajas:

Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa, permite
comunicar a todo el personal los objetivos y su nivel de cumplimiento, es
posible realizar redefiniciones de la estrategia en base a resultados,
traduce la vision y estrategias en accion, favorece en el presente la
creacion de valor futuro, permite la integracién de la informaciéon de
diversas areas de negocio, capacidad de analisis, mejora los indicadores
financieros, desarrollo laboral de los promotores del proyecto (Kaplan y
Norton, 1992).

Otorgar a las empresas un equilibrio, entre un enfoque de control

basado en el beneficio y el mercado y otro entre el equilibrio de los

indicadores financieros y no financieros (Kaplan y Norton, 1992).

33



En la estructuracion de indicadores del BSC — CMI, otro beneficio
es el desarrollo de un nuevo sistema de gestion. Esta distincion entre un
sistema de medicion y un sistema de gestion es importante. El sistema de
indicadores deberia ser solo un medio para conseguir un objetivo aun mas
importante: un sistema de gestion estratégica que ayude a los ejecutivos
a implantar y obtener “feedback” sobre su estrategia (Kaplan y Norton,
1992).

La clasificacién y actualizacion de la estrategia, comunicaciéon de
la estrategia a toda la organizacion, alineacion de los objetivos personales
y las unidades del negocio, identifica y alinea las iniciativas estratégicas,
vincula los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los
presupuestos anuales, alinea las revisiones operativas y estratégicas,
obtiene “feedback” para aprender sobre la estrategia y mejorarla (Kaplan
y Norton, 1992).

llustracion 2
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DE OBJETIVOS

Kaplan y Norton (1992) Cuadro de Mando Integral

Como conclusiéon podemos decir, que para lograr con éxito un sistema de
medicién en una empresa, los ejecutivos de la misma deben ser los
primeros en motivar a los trabajadores, para esto la comunicacion debe
reinary ser el centro de expresar las iniciativas y las acciones que lograran

la consecucién de los objetivos planteados (Kaplan y Norton, 1992, p.39).
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Un BSC - CMI exitoso es aquel, que comunica una estrategia a
través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no
financieros, un BSC - CMI exitoso es aquel que denota mejora continua

constante (Kaplan y Norton, 1992, p.39).

llustracion 3
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Kaplan y David Norton (1992) Feedback y formacion estratégicos.

2.2.4 Indicadores

Un indicador es un elemento que se utiliza para indicar como
su palabra lo indica o sefalar algo. Un indicador puede ser tanto
concreto como abstracto, una sefial, un presentimiento, una
sensacion o un objeto u elemento de la vida real (Deficinicion ABC,
2008, parr.2).

Los indicadores tienen como principal funcion sefialar datos,
fendmenos, procedimientos a seguir, situaciones especificas. Los
indicadores pueden guiarnos a su vez a otro tipo de indicadores
basicos que pueden desembocar en indicadores mas evidentes o
mas complejos dependiendo del caso (Deficinicion ABC, 2008,
parr.3).
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Los indicadores son herramientas para clarificar y definir, de
forma mas precisa, objetivos de impactos, son medidas verificables
de cambio o resultado, disefiadas para contar con un estandar
contra el cual evaluar, estimar o demostrar el progreso de metas
establecidas. Los indicadores, facilitan el reparto de materiales,
produciendo, productos y objetivos, con una serie estadistica que
relacionan entre si, la causa y efecto que intervienen en el proceso,
su transformacion y los resultados del mismo (Deficinicion ABC,
2008, parr.4).

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

pertinentes (Deficinicion ABC, 2008, parr.4).

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

través del tiempo (Urbanismo y Transporte,2014, parr 2).

Por lo anterior, es importante que el indicador sea confiable,
exacto en cuanto a su metodologia de calculo y consistente,
permitiendo expresar el mismo mensaje o0 producir la misma
conclusion si la medicion es llevada a cabo con diferentes
herramientas, por distintas personas, en similares circunstancias

(Urbanismo y Transporte,2014, parr 3).
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La recoleccion de la informacion del indicador permita
construir el mismo indicador de la misma manera y bajo
condiciones similares, afio tras afio, de modo que las
comparaciones sean validas; la utlidad primordial de los
indicadores es en dar seguimiento y predecir tendencias de la
situacién actual de lo que se requiere medir, asi como para valorar
el desempefio encaminado a lograr las metas y objetivos fijados en
cada uno de los ambitos de accion en los diferentes procesos de
una organizacion (Urbanismo y Transporte, 2014, parr 3).

En cuanto a los criterios mas importantes utilizados para la

definicién de los indicadores propuestos se destacan:

. Relevancia: los indicadores deben proporcionar
resultados significativos sobre lo que es importante para el logro
del objetivo.

. Pertinencia: medir efectivamente las metas vy
objetivos de la unidad y de la institucion.

. Confiabilidad: al proporcionar datos confiables y
concretos o especificos, asi como suficientes y demostrables.

. Oportunidad: sus resultados deben presentarse en
forma oportuna, de manera que retroalimenten la gestion.

. Orientados a la accion: indican como actuar
facilitando asi la toma de decisiones.

. Equilibrio: existe un equilibrio entre indicadores de
actuaciéon o impulsores, las cuales miden el desempefio en los
procesos que permitan alcanzar el objetivo, y los indicadores de
resultados, que miden los factores obtenidos y permiten determinar

el grado de cumplimiento de los objetivos.

. Comprensibilidad: deben ser faciles de usar e
interpretar.
. Integracion: interconexion de unos con otros para

medir integralmente el desempeiio.

. Independencia: medir lo controlable.
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. Costo razonable: su proceso de construccion,
recoleccion y registro debe ser adecuado a las posibilidades

financieras de las instituciones.

En general, el establecimiento de cada indicador se ha
efectuado mediante los siguientes pasos, manteniendo como

premisas, la estrategia y la planificacion:

1.- Definicion del objetivo del indicador: puntualiza cuél es el

objetivo buscado segun lo que plantea la estrategia.

2.- Determinacién de variables criticas: comprende el
establecimiento de variables que son indicativas del éxito de lo que

se pretende lograr.

3.- Formulacién de Indicadores asociados a las variables
criticas: formular los indicadores adecuados para cada variable
critica, bajo los conceptos de efectividad, eficacia, eficiencia,
calidad y productividad.

Desarrollo del perfil de los indicadores

Sumado a la determinacién de objetivos y variables criticas
en los que se fundamentan los indicadores formulados, el perfil de
cada indicador establecera la fuente de informacion, frecuencia de
medicion y responsables de su elaboracion, seguimiento y control,
asi como los rangos permisibles como sistema de alerta para el

control de la gestién y la toma de decisiones.
Establecer el perfil de cada indicador involucra de manera

general la determinacion de los aspectos que se indican a

continuacion en la tabla.
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DATOS BASICOS

Nombre Corto

Tipo de indicador
Estructura
Descripcién
Fuente
Comportamiento al

logro

Frecuencia

Unidad de medicién

Descripcién resumida de lo que medira

Segun su naturaleza conceptual (efectividad, eficacia,
eficiencia, calidad, productividad, etc).

Férmula de célculo del indicador

- Finalidad. Por qué medirlo.
- Necesidad de gerenciar el indicador.
- Importancia o impacto.

Fuente de la informacién

Tendencia considerada como positiva (valores esperados,
criterio de comparacion). Ejemplos: al aumento; a la
disminucion.

Diaria, semanal, quincenal, mensual, trimestral, cuatrimestral,
semestral o anual.

Eiemplos: dias; Bs.; %; Tn; etc.
RESPONSABLES

Elaboracion
del indicador

Meta

Logro

Seguimiento y control

Responsable(s) de la elaboracién del indicador

Responsable(s) de fijar la meta

Responsable(s) de lograr la meta y tomar acciones
preventivas y/o correctivas en caso de desviaciones

Responsable(s) del seguimiento y control del indicador
SISTEMA DE ALERTA

Rango Permisible
(Limites definidos
por el usuario )

Zona Verde: Ejemplo: menor 6 igual a 10 % respecto a la meta

Zona Amarilla: Ejemplo: entre 11 y 20 % por debajo de la
meta. Rango de alerta temprana. Requiere el registro de
acciones preventivas

Por otra parte, también es importante la fijacion de metas retadoras,

para asegurar el avance en la ejecucion de las estrategias y que

fomenten a su vez el crecimiento de la organizacion.
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2.2.5 Perspectivas segun Kaplan y Norton (1992)

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

nacionales o extranjeras (Kaplan y Norton, 1992, p.30).

a) Perspectiva Financiera: En general, los indicadores
financieros estan basados en la contabilidad de la compafia, y
muestran el pasado de la misma. Esta perspectiva abarca el area
de las necesidades de los accionistas (Kaplan y Norton, 1992,
p.30).

Esta parte del BSC — CMI se enfoca a los requerimientos de
crear valor para el accionista como las ganancias, rendimiento
econdémico, desarrollo de la compafiia y rentabilidad, estos son
algunos indicadores frecuentemente utilizados son (Kaplan y
Norton, 1992, p.30):

« indice de liquidez.
« indice de endeudamiento.
« indice DuPont.

« indice de rendimiento del capital invertido.

(En la mayoria de los casos). Podemos definir que los
indicadores financieros han sido los mas utilizados, pues son el
reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor
afiadido econdmico, de hecho, todas las medidas que forman parte
de la relaciébn causa-efecto, culminan en la mejor actuacion

financiera (Kaplan y Norton, 1992, p.30).

El objetivo financiero en la fase de crecimiento se enfatiza

en el incremento de las ventas en nuevos mercados y a nuevos
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clientes, el sostenimiento pondra énfasis en los indicadores
financieros tradicionales, analisis estandar de las inversiones, tales
como los flujos de caja actualizados. Algunas empresas utilizaran
indicadores financieros mas nuevos, como el valor econdémico
agregado; todas estas medidas representan el objetivo financiero
clasico: obtener buenos rendimientos sobre el capital aportado
(Kaplan y Norton, 1992, p.30).

Si nos referimos al concepto de valor econémico agregado
mas conocido como EVA por sus siglas en inglés, es una
herramienta financiera que podriamos definir como el importe que
gueda, una vez que se han deducido de los ingresos la totalidad de
los gastos, incluidos el costo de oportunidad del capital y los
impuestos. Podemos concluir que el EVA es el resultado obtenido
una vez que se han cubierto todos los gastos y satisfechos una
rentabilidad minima esperada por parte de los accionistas (Kaplan
y Norton, 1992, p.31).

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

mismos tienen sobre los negocios (Kaplan y Norton, 1992, p.31).

La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el
cual se esta compitiendo, permite que las empresas evallien los
indicadores clave, sobre los clientes como la satisfaccion,
retencion, adquisicion y rentabilidad; con los segmentos del
mercado y clientes seleccionados. Esta perspectiva del cliente
permite a los ejecutivos articular la estrategia de cliente basada en
el mercado, que dara como resultado el rendimiento financiero
futuro (Kaplan y Norton, 1992, p.31).

El punto mas fuerte de los enfoques modernos de la gestion,

es la importancia de la orientacion al cliente y la satisfaccion de sus
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requerimientos en todo momento esto es el concepto central del
marketing, si no escuchamos la necesidad de los clientes,
dificilmente una empresa podrd tener éxito en el futuro. En
conclusién, podemos decir que todas las perspectivas tienen una
conexion entre si, para cubrir una de ellas, debe estar cubierta la
anterior, como ejemplo podemos citar: Para cubrir las expectativas
de los accionistas, se debe cubrir las de los consumidores que son

los que generan las ganancias (Kaplan y Norton, 1992, p.32).

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado,
considerando a un grupo de consumidores y clientes que
responden de forma similar o con diferentes deseos, preferencias
de compra o de estilo de uso de productos, en sus poblaciones de
clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los
segmentos en los que elige competir. La identificacion de las
propuestas de valor afiadido que se entregaran a los segmentos
seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e
indicadores de la empresa, para la perspectiva del cliente (Kaplan
y Norton, 1992, p.32).

c) Perspectiva interna: También Illamada perspectiva de
procesos; para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es
necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida y
vienen a ser la cadena de valor de las empresas. Esta perspectiva
permite a los ejecutivos saber cédmo esta funcionando su negocio,
si se cumplen o no con los productos o servicios de acuerdo a los
requerimientos del cliente. Para lograr esta perspectiva, las
empresas deben tener bien claro los objetivos e indicadores para

la perspectiva financiera y del cliente (Kaplan y Norton, 1992, p.32).

Para alcanzar este objetivo se propone un andlisis de los
procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos claves a través de la cadena de
valor. Kaplan & Norton distinguen cuatro tipos de procesos: a).
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Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los analisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos,
calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos, b). Procesos de
Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccidon de clientes, captacion
de clientes, retencion y crecimiento de clientes, c). Procesos de
Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de
productos nuevos, % productos patentados, introduccion de
nuevos productos en relacion a la competencia, d). Procesos
relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad: Indicadores
tipicos de Gestion Ambiental, Seguridad, e) Higiene vy
Responsabilidad Social Corporativa (Kaplan y Norton, 1992, p.33).

Se concluye que la evaluacién interna son procesos
sistematicos de recoleccion y analisis de la informacion, destinados
a describir la realidad y emitir juicios de valor sobre la adecuacion
a un patron o criterio de referencia establecido como base para la
toma de decisiones. Se les recomienda a los empresarios que se
defina claramente la cadena de valor de los procesos internos de
la empresa, que se inicia con el proceso de innovacion, factor clave,
a través de la identificacion de las necesidades de los clientes

actuales y futuros (Kaplan y Norton, 1992, p.33).

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

revisar la cadena de valor (Kaplan y Norton, 1992, p.34).

d). Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento: definen que
la perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada,
debido al escaso avance de las empresas en este punto;
desarrollando esta perspectiva las empresas tendrian (Kaplan y
Norton, 1992, p.34):
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1. Capacidad y competencia.
2. Sistemas de informacién cuyos indicadores pueden ser bases
de datos estratégicos

3. Cultura, clima y motivacion para el aprendizaje.

Esta perspectiva es dificil de conseguir ya que tiene que ver
mucho con la cultura de mejora continua que la empresa vaya
fomentando en cada uno de sus colaboradores, la inversion
también es mayor, pero los resultados son excepcionales al
momento de desarrollarla. Incluye tener colaboradores altamente
capacitados, los cuales puedan avanzar con el crecimiento rapido
de la tecnologia, esta es la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento que proporcionaran alcanzar objetivos ambiciosos y

prometedores de las empresas (Kaplan y Norton, 1992, p.34).

EI BSC - CMI recalca la importancia de invertir para el futuro,
y no solo en las areas tradicionales de inversion, como los nuevos
equipos y la investigacién y desarrollo de productos nuevos. Las
organizaciones deben invertir en su infraestructura, tomando en
cuenta al personal, sistemas y procedimientos si es que quiere
alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo, se
habla de tres categorias de variables en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento (Kaplan y Norton, 1992, p.34)

Las capacidades de los empleados:

* La satisfaccién del empleado.

« Laretencion del empleado.

« La productividad del empleado.

* Las capacidades de los sistemas de informacion.

» La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.
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llustracion 4

La perspectiva del BSC - CMI aprendizaje-crecimiento, es
vital el rol potencial humano, considerando que solo habra
aprendizaje real cuando haya aplicacion real, con una dotacion
permanente de conocimiento y comprension de lo que se hace,
para incorporar valor agregado permanente a las empresas
(Kaplan y Norton, 1992, p.35).

En conclusién, el BSC- CMI permite a la organizaciéon medir
los resultados financieros, la satisfaccion de los clientes, la
eficiencia de las operaciones y la capacidad de la organizacién para
producir y ser competitiva en el negocio (Kaplan y Norton, 1992,
p.35).
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Capitulo Ill. La Gestion de Recursos Humanos en la Empresa
Agroindustrial Pomalca S.A.A. en la Perspectiva del Cuadro de
Mando Integral
Al revisar y analizar la informacion contenida en la mision, vision, politicas,
valores y areas estratégicas, se determind la realidad de la empresa lo que nos
va a permitir una facil implementacion de acuerdo a las siguientes fases:
elaboracion del FODA, elaboracion de las perspectivas de acuerdo a la realidad,
disefio e identificacion de los procesos claves del area, elaboraciéon de la matriz
de procesos por indicadores, desarrollo del perfil de los indicadores, formulacién
de estrategias para la gestion de la empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A, perfil
de los indicadores y la elaboracion cuadro de mando Integral para la gestion de

la division de recursos humanos de la empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

3.1 Matriz FODA

La elaboracion de la matriz FODA contempl6é la identificacion de
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa Agroindustrial
Pomalca S.A.A., con base en sus recursos financieros, humanos, procesos
internos, practicas administrativas, soporte tecnolégico y relacion con clientes
internos y externos. La misma se analizd y contemplé sobre la base de lo
expuesto por el jefe y ejecutivos de la division de recursos humanos de la

empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

El analisis interno identifica fortalezas y debilidades. Las fortalezas
comprenden aquellas caracteristicas inherentes que permiten aprovechar las
oportunidades que se presentan y/o enfrentan exitosamente, neutralizar o
atenuar las amenazas existentes para el logro de los objetivos, propésitos, metas
y fines de la unidad. Caso contrario, las debilidades presentan aquellas
caracteristicas que plantean incapacidad para enfrentar, neutralizar y/o atenuar

las amenazas existentes y el desaprovechamiento de oportunidades.

En funcién de lo anterior, a través del diagnostico interno de la empresa
Agroindustrial empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A., se obtuvieron los
siguientes resultados
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Tabla 1

Diagnostico interno

FORTALEZAS DEBILIDADES
e Pago de haberes y gratificacion a e Falta de MOF
tiempo. ¢ Falta de evaluacion de desempefio de todos
e Apoyo en capacitaciones con los trabajadores.

horarios flexibles.

¢ No existe discriminacion salarial por
el sexo.

e Se entrega herramientas y EPP a
los trabajadores parcialmente.

¢ Se brinda campafias de salud.

¢ Cuenta con personal especializado,
medicamentos e implementos ante
accidentes laborales.

¢ Equipo de trabajo conformado por
jovenes profesionales.

¢ Trabaja parcialmente de la mano
con el sindicato.

e Personal con facil adaptacion al
cambio.

® Prevencion de accidentes laborales

¢ Falta de capacitaciones.

e Procedimientos, politicas y organigrama
desactualizado.

¢ Falta de motivacion personal.

¢ Falta de integracion.

¢ Falta de una asistenta social.

¢ Falta de una especialista en RRHH.

¢ Falta de control de alcoholemia frecuente.

¢ Falta de una buena infraestructura.

¢ No se renueva con frecuencia los EPP.

¢ Falta de coordinacién entre areas.

¢ Falta de implementacién de otros médulos
que integren el sistema informético actual.

¢ Apreciacion histérica negativa sobre la
gestién de recursos humanos.

¢ Inadecuada distribucion de personal.

e Falta de compromiso laboral.

e Falta de depodsito de CTS, AFP vy Libre
Desafiliacion.

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA

Por su parte, el analisis externo o del entorno, identifica las oportunidades

que podrian estar al alcance para ser aprovechadas, asi como las amenazas

que podrian obstaculizar o interferir en la consecucion de los objetivos,

propésitos, metas y fines de la unidad. En funcién de ello, a través del diagndstico

externo de la empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A., se obtuvieron los

siguientes resultados.
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Tabla 2

Diagnostico externo

OPORTUNIDADES AMENAZAS
e Paralizacion de labores.
e Incremento del valor de la e Baja del precio del azlcar.
accion. e Escasez del agua.
e Trabajar de la mano con el e Incumplimiento de cronograma de
sindicato. pagos de INDECOPI.
e Convenios para capacitacion ¢ No pago de proveedores.
con entidades publicas y privadas. e Mejores ofertas laborales en la
e Personal dispuesto para la competencia.
actualizacion de conocimientos. e Incertidumbre por parte de los
trabajadores ante cambio de
politicas.
e Imposicion de reclamos por los
sindicatos.
e FEjecucion de leyes establecidas por
el Estado.

e Demora en la atencion de
requerimientos

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA

3.2 Matriz Estratégica para la gestion del personal de la division de

recursos humanos de la empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

La elaboracién de la matriz estratégica para la gestion del personal
de la division de recursos humanos de la empresa Agroindustrial Pomalca
S.A.A., obtenida mediante el andlisis interno y externo de esa unidad y la
determinacién de factores claves de éxito, permite posteriormente la
formulacién de estrategias y objetivos especificos para la gestion global
de los proyectos manejados por la misma, fundamentados en el
aprovechamiento de sus fortalezas, oportunidades y factores claves de
éxito y considerando sus debilidades y las amenazas presentes en el

entorno.

A continuacion, se muestra en la tabla la matriz estratégica

resultante:
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Tabla 3

Matriz Estratégica (Analisis FODA)

FORTALEZAS DEBILIDADES
ESTRATEGIAS F-O ESTRATEGIASD -0
{0
<D( Mejorar la prevencion de accidentes Brindar satisfaccion a los trabajadores.
Q | laborales
% Desarrollar un programa de capacitacién
E Retener a los trabajadores mejores intensiva.
8 calificados.
(@]
ESTRATEGIAS F-A ESTRATEGIASD - A
Mejorar el proceso de atencion de los  Administrar eficientemente mis recursos para
requerimientos cumplir con lo establecido por la ley
)
< . L.
¥  Fortalecer la prevencion de riesgos Opt|m|za|1r el proceso de seleccion de
& laborales. personal.
=
<

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA

Estrategias F-O. Las estrategias F-O estan dirigidas a: Utilizar las
fortalezas para aprovechar las oportunidades que se presentan, incrementar las
fortalezas para el mejor aprovechamiento de oportunidades, utilizar las fortalezas

para que se presenten nuevas oportunidades.

Estrategias D-O. Las estrategias D-O estan dirigidas a: Disminuir o
eliminar debilidades para incrementar la capacidad de aprovechar las
oportunidades que se presentan, disminuir o eliminar debilidades aprovechando

las oportunidades.

Estrategias F-A. Las estrategias F-A estan dirigidas a: Utilizar las
fortalezas para enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas que se

sobrevengan.
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Estrategias D-A. Las estrategias D-A estan dirigidas a: Disminuir las debilidades
para incrementar la capacidad de enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas

que sobrevengan.

3.3 Principales actividades de la Division de Recursos Humanos.

Se identificaron las actividades clave de la division de recursos humanos
de la empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A, que son: seleccidn y contratacion,
administracion de personal, compensaciones y beneficios, desarrollo del talento
humano, seguridad, salud ocupacional y medio ambiente y relaciones laborales,

para lo cual detallamos una descripcion por cada una.

Tabla 4

Descripcion de actividades

ACTIVIDADES DESCRIPCION

Planificacion del niamero de personas por area, descripcion
de los puestos de trabajo, seleccién de personal, induccién e
incorporacion del nuevo personal.

Selecciény
Contratacion

Formalizacion y legalizacion de contratos, nomina y

Administracion de seguridad social, gestion de permisos, vacaciones, horas
personal extras, retiros por enfermedad, movimiento del personal de
némina.
Compensacionesy Estudio de mercado, estructura salarial, bonificaciones,
Beneficios gratificaciones, politica de incentivos, beneficios sociales.

Desarrollo del talento  Programas de Entrenamiento y Capacitacion, planes de

humano desarrollo y sucesion.
Seguridad, salud Medidas de seguridad, aplicacién del RISST (Reglamento
ocupacional y Interno de Seguridad y Salud en el Trabajo ), control de
medioambiente residuos sélidos, emision de CO2 y atencion medica

Aplicacion de procesos administrativos y medidas

Relaciones Laborales T . A :
disciplinarias, custodia y actualizacion del file personal.

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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3.4 Matriz de procesos por indicadores
Se procedié a identificar los procesos que realiza la division de recursos

humanos y a su vez los principales indicadores por proceso.

Tabla 5
Procesos INDICADORES
s L, .
‘S Tiempo de Rotacion de  Calidad de Costos por indice de
o personal los s : -
K Respuesta contratacion  satisfaccion
T nuevo contratos
)
Tiempo
s promedio de
= respuesta a Total de . Costo .
< Mejora en : Porcentaje
S los horas de promedio de -
S e N el o de reaccion
2 requerimientos  capacitacion desempefio capacitacion favorable
o de por area P por persona
O entrenamiento
y capacitacion
=
0 Cumplimiento o Costo N
8 de tiempos por Productividad Nivel de promedio de Credibilidad
e ; de la Mano . de las
= tipo de desempefio la .
< . de Obra - evaluaciones
i evaluacion evaluacion

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA

3.5 Andlisis de la division de Recursos Humanos orientada a los procesos

Para poder implementar el CMI en la empresa Agroindustrial
Pomalca S.A.A, se estudia y analiza los procedimientos que actualmente
se ejecutan, se revisa la informacion con los responsables de la division
de recursos humanos y se establece los indicadores que van a ser
medidos en cada uno de los procesos a implementar en el CMI.

Cabe indicar que no existen documentos oficiales de los
procedimientos aprobados por la Gerencia General, por lo que los
procedimientos que se detallan a continuacion son elaboracion propia de
los autores.
se da a conocer los

A continuacion, la descripcion de

procedimientos claves en la empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A:
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3.5.1 Procedimiento de admisién de personal

Este procedimiento busca encontrar al candidato adecuado
gue cumpla con el perfil de puesto de trabajo requerido por las
diferentes areas, iniciando desde la convocatoria hasta la induccién
del personal, aplica a todas las areas de la Empresa Agroindustrial

Pomalca S.A.A. excepto a los puestos de Direccion y de Confianza.
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Flujograma de Procedimientos de admision de personal.

llustracion 5

ADMISION DE PERSONAL
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Realiza el proceso
de evaluacion

1]
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Realiza el proceso
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X

517

Elabora contrato de
trabajo segin modalidad

contrato

establecida y entrega a
Dpto. de Administracion

de Personal

ficha de ingreso de
personal.

5.19
Realiza induccion
sobre labores,
Jornada laboraly
entrega RIT

5.20

Firma contratoy
remite a Division de

[s21]

Recepcion:

RRHH

525
Comunica al Dpto.
SPTMA para darle
induccion al
ingresante

pciona
contrato y procede
afirmar

Remite a Gerencia
General para firma

Firma contratoy
remite a Division de

524

Recepciona
contratoy entrega

RRHH

una copiaa
ingresante

Explica los riesgos
en el centro aboral,
medidas de
seguridad para
prevernir riesgos

5.26
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Procedimiento de admisién de personal
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3.5.2 Procedimiento de control de asistencia y permanencia en el

trabajo

Este procedimiento establece los pasos a seguir para el

control de asistencia y permanencia del personal en su puesto de

trabajo, y su alcance se da a todo el personal de la Empresa

Agroindustrial Pomalca, designado a laborar en las diferentes

dependencias como Fabrica, Administracion, Campo y oficinas

descentralizadas.

Inicia desde que el trabajador ingresa a laborar y se registra

su asistencia mediante huella digital o control de apuntacion

dependiendo al &rea que fue asignado a laborar, finalizando con la

transferencia de la informacién a la seccién planillas para el célculo

respectivo.

Flujograma de Procedimientos de control de asistencias y permanencia

en el trabajo.

llustracion 6

CONTROL DE ASISTENCIA Y PERMANENCIA EN EL TRABAJO

TRABAJADOR

CONTROLADOR O
APUNTADOR SECCION
CONTROL Y APUNTE

ASISTENTE DE SECCION
CONTROL Y APUNTE

JEFE DE SECCION CONTROL
Y APUNTE

JEFE INMEDIATO

GERENTE DE LINEA

DIVISION DE RECURSOS
HUMANOS

Procedimiento de control de asistencias y permanencia en el trabajo
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3.5.3 Procedimientos de descansos médicos

Este procedimiento se encarga establecer los pasos para la
toma del descanso médico mediante la presentacion del certificado
meédico (CITT o particular), por parte de los colaboradores estables
y contratados, de manera que se establezca un control de numero
de dias de descansos otorgados y tramite oportuno de los subsidios
que correspondan ante ESSALUD, y aplica a todas las &reas y

trabajadores de la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

Iniciando desde la entrega del CITT que otorga el médico
tratante al departamento de beneficios, concluyendo con el registro
del descanso médico en el sistema para su calculo automatico en

planilla.
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Flujograma de procedimientos de descansos medicos

llustracion 7

DESCANSOS MEDICOS
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Procedimiento de descansos médicos
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3.5.4 Procedimiento de programacién de vacaciones

Este procedimiento establece los lineamientos del Proceso
de Control de la Programacién Anual de Vacaciones, el cual
permitira el control y fiscalizacion de los dias vacacionales que se
programen y se autoricen en cada una de las Gerencias, al
personal que tiene derecho a gozarlo segun lo establecido en la
norma legal, aplica a todo el personal de la Empresa Agroindustrial
Pomalca S.A.A., que tenga derecho al goce de vacaciones,
correspondiendo a su programacion de descanso fisico vacacional,
de acuerdo a lo que se convenga entre la jefatura y el trabajador,
quienes considerardn cada una de las necesidades operativas
segun su programacion de trabajo.

Inicia desde que la Seccion Control y Apunte analiza el

record anual de vacaciones de los trabajadores y finaliza con el
pago correspondiente del descanso fisico vacacional en la planilla.
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llustracion 8

Flujograma de procedimientos de programacion de vacaciones.
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3.5.5 Procedimiento de manejo de file o carpeta personal

Este procedimiento establece las disposiciones para la
clasificacion, actualizacion, ordenamiento y archivo de
documentos de orden personal y laboral, asi como del registro de
informacion, se aplica a todos los Files o Carpetas Personales de

los trabajadores de la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A

Inicia cuando el trabajador proporciona la informacion
personal necesaria a la seccion organizacion y evaluacion y
finaliza cuando se verifica la veracidad de los datos consignados

asi como la documentacion contenida en los files personales.
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Fase

Flujograma de procedimiento de manejo de file o carpeta personal

llustracion 9
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Procedimiento de manejo de file o carpeta personal
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3.5.6 Procedimiento de movimiento interno de personal.

Este procedimiento establece los pasos a seguir para el
movimiento interno de personal, con el fin de garantizar una gestion
ordenada y eficiente del mismo, identificando las habilidades y
competencias del transferido, aplica a todas las areas de la
Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A. excepto a los puestos de

Direccion y de Confianza.

Inicia cuando el departamento de administracion de
personal realiza una convocatoria interna y define el proceso de
evaluacion y seleccién y finaliza con la induccién del personal

transferido.

61



Flujograma de procedimiento de movimiento interno de personal:

llustracion 10

MOVIMIENTO INTERNO DE PERSONAL

Fase

DPTO. p DPTO. SEGURIDAD,
ADMINISTRACION DE DIVISI%’:‘J'\E;EAEZCSURSOS JEFE DE AREA USUARIA | SALUD EN EL TRABAJO Y
PERSONAL MEDIO AMBIENTE
INICIO
5.2
Coordina con Dpto.
51| w de Administracién

Realiza convocatoria
y define proceso de
evaluacién y
selecciéon

52 | y
Coordina con jefe
de drea usuaria para

P de Personal para
establecer proceso
de evaluacién

5.4 v

Realiza el proceso

establecer proceso
de evaluacion

553 v

Se comunica con
postulantes para
evaluacion

54 | v

Realizan el proceso

de evaluacion

39 v

Concluyen proceso

de Evaluacién

55| w

Concluyen proceso

de evaluacién

éAprueba

Cursa comunicacion
al trabajador

ransferencia?

Remite aprobacién
al Dpto. de

A

transferido, al Jefe
de drea usuaria y/o
Gerente de Linea

5.9 v
Comunica al Dpto.
SPTMA para darle

Administracién de
Personal

de evaluacion

5.10

Explica los riesgos
en el centro laboral,
Eal medidas de
seguridad para
prevenir riesgos

SEL v

Da a conocer
alcances del RISST

induccién al
ingresante

FIN

Procedimiento de movimiento interno de personal

62



3.5.7 Procedimiento de asignaciéon y pagos de Horas Extras

Este procedimiento establece normas de control de las
horas extras laboradas por el personal, a efecto de realizar el pago
0 compensacion de horas correspondientes, aplica a todos los
trabajadores de la Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.,
(Estables o Contratados) con las excepciones personal de

confianza y directivos.
Inicia cuando el jefe de area evalla la necesidad de horas

extras para atender trabajos de emergencia y finaliza con el célculo

para el pago correspondiente en planilla.

63



Flujograma de procedimiento de asignacion y pagos de Horas Extras:

llustracion 11
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3.5.8 Procedimiento de requerimiento de personal

Este procedimiento define las actividades que se deben
realizar para el procedimiento de requerimiento de personal, de
acuerdo al perfil de los cargos aplica a todas las areas de la
empresa.

Inicia cuando el jefe del area usuaria evalla la necesidad de
cubrir nuevo puesto de trabajo, llenando el formato y elaborando el
perfil del puesto y finaliza con el registro del trabajador en el sistema

para el control de huella o parte de apuntacion.
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Flujograma de procedimiento de requerimiento de personal

llustracion 12
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3.6. Resumen del Diagnostico de la division de Recursos Humanos de la

Empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

PRINCIPALES FORTALEZAS ENCONTRADAS

PRINCIPALES PROBLEMAS ENCONTRADOS

Pago de haberes y gratificacion a tiempo.

Falta de evaluacion de desempefio de todos los
trabajadores.

No existe discriminacién salarial por el sexo.

Falta de capacitaciones.

Se brinda campafas de salud.

Procedimientos, politcas y  organigrama
desactualizado.

Equipo de trabajo conformado por jovenes
profesionales.

Falta de motivacion personal.

Trabajar parcialmente de la mano con el
sindicato.

No se renueva con frecuencia los EPP.

Falta de depo6sito de CTS, AFP y Libre
Desafiliacion.
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Capitulo IV. Propuesta de objetivos, mapa estratégico e indicadores para la
division de Recursos Humanos de la Empresa Agroindustrial
Pomalca

4.1 Objetivos Estratégicos por Perspectiva

Después de haber realizado el levantamiento de informacién como
son las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, de las cuales se
han seleccionado las que tiene mayor importancia y se transformaron a una
matriz estratégica, se ha plasmado lo que la division de Recursos Humanos
guiere lograr mediante los objetivos estratégicos especificos, definidos para
cada una de las cuatro perspectivas:

Tabla 6

Objetivos estratégicos especificos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

e Evitar paralizacion de labores en Fabrica y Campo.
_ _ e Reducir las multas por falta de depodsito de la CTS de los
Financiera trabajadores.

¢ No contraer deuda por no realizar los aportes a las AFP.

e  Cumplir con el N° de atenciones de los requerimientos de personal
de otras éareas
Clientes e Mejorar la satisfaccion de los trabajadores con labor de riesgo
brindandoles los EPP al 100% y capacitandolos en el uso.
e Incrementar el N° de reclamos atendidos
e Mejorar la eficiencia en el proceso de la contratacién de personal.
Procesos e Incluir los criterios de seguridad y salud en el trabajo en los
internos procesos productivos de la empresa.

e Mejorar la retencion del personal calificado.
e Mantener al personal capacitado en la empresa Agroindustrial

Pomalca SA.A.
Formaciony © Mejorar la eficacia en la formacion, desarrollo y aprendizaje del
crecimiento trabajador.

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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4.2 Mapa Estratégico y Relaciones Causa Efecto para la gestion del personal
de la divisiéon de recursos humanos de la empresa Agroindustrial
Pomalca S.A.A.

La formulacidon de objetivos estratégicos especificos y propuestas de creacion
de valor y sus relaciones causa-efecto, permitieron definir el mapa estratégico a ser
aplicado a la gestion del personal de la division de recursos humanos de la empresa
Agroindustrial Pomalca S.A.A., desde las perspectivas contempladas bajo el

enfoque del Cuadro de Mando Integral (CMI).

Después de haber estudiado el modelo de Kaplan y Norton se entiende que
las perspectivas se usan para modelos empresariales directamente para la toma de
decisiones a nivel gerencial, sin embargo, es posible adaptarlo a un area especifica
en este caso la Division de Recursos Humanos, por lo que se determinaron los

objetivos estratégicos e indicadores para cada una de ellas.
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llustracion 13
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labor de riesgo
brindandoles los EPPs

atenciones de los al 100% y
requerimientos de capacitandolos en el
personal de otras areas. uso.
i
Mejorar la

eficiencia en el
proceso de la
contratacién de
personal

Incluir los  criterios de
seguridad y salud en el trabajo
en los procesos productivos de
la empresa.

Retencion del personal

Mejorar la eficacia
en la formacion,
desarrollo y
aprendizaje del
trabajador

calificado

Mantener al personal
capacitado

Mapa de los objetivos estratégicos y relaciones de causa efecto




4.3. Perspectivas e indicadores

4.3.1 Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Esta perspectiva en base al modelo, est4 enfocada en la capacitacion
a los trabajadores, logrando que el desenvolvimiento del personal sea
mas eficiente, alcance sus metas y aumente la satisfaccion del
personal, por lo tanto, como la divisién de recursos humanos es la
encargada del desarrollo del personal a nivel empresarial los
indicadores se han elaborado basados en la informacion de todas las

areas de la empresa, por lo que indicadores propuestos son los

siguientes:
Tabla 7
OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA
ESPECIFICO FRECUENCIA

Mantener al |
personal Indice de personal
Capacitado en la capamtado (N° de trab capaecitados)*loo Anual
empresa Total de trabajadores
IAgroindustrial
Pomalca SA.A.
Mejorar la |
retencion del |[Indice de bajas no
personal deseadas durante los| N°de personal dado de baja ., Mensual
calificado doce meses Total de trabajadores

Mejorar la eficacia
en la formacion,

desarrollo y

aprendizaje  del |Porcentaje de 3

trabajador. evaluaciones del| N7 eval-de desempefio aprobadas |
desempefio N de evaluados Mensua

aprobadas

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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indice de personal capacitado:

Este indicador nos permitird conocer el porcentaje del personal que
ha sido capacitado con el resultado se podra incidir en capacitar a
las areas con menor nimero de capacitaciones, para esto la division
de Recursos Humanos debera elaborar e implementar un plan de
capacitacién anual que abarque a todo el personal de la empresa de
acuerdo al perfil del puesto y las necesidades de cada area. Para la
elaboracion de la formula se necesitara el nUmero de trabajadores

capacitados y el total de trabajadores de la empresa.

indice de bajas no deseadas durante los doce meses:

Este indicador nos permitira conocer el porcentaje de las bajas no
deseadas en un periodo de 12 meses; para esto la division de
Recursos Humanos debera implementar un plan de retencién de
personal que contemple incentivos, mejora del clima laboral, entre
otros, todo esto para evitar bajas que son importantes en puestos
claves o con gran potencial para la organizacion y asi evitar futuros
sobre costos en reemplazos por nuevos procesos de seleccion y
contratacion de personal y capacitaciones. Para la elaboracion de la
formula se necesitara el nimero de personal dado de baja y el total

de trabajadores.

Porcentaje de evaluaciones del desempefio aprobadas

Este indicador nos permitird conocer el porcentaje de evaluaciones
de desempefio aprobadas y asi mejorar la eficacia, desarrollo y
aprendizaje del personal. La division de Recursos Humanos podra
identificar a los empleados que necesitan capacitacion, los que
tienen potencial para ser ascendidos y los temas en los que se
necesitan reforzar; para esto la divisibn de Recursos Humanos
debera realizar evaluaciones de desempefio a todos los niveles de

trabajadores exceptuando directivos. Para la elaboracion de la
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Tabla 8

formula se necesitard el Numero de evaluaciones de desempefio

aprobadas y el total de numero de personas evaluadas.

4.3.2 Perspectiva Procesos Internos

Esta perspectiva en base al modelo, esta direccionada en identificar

los procesos claves de la empresa y optimizar el desempefio de la

empresa, por lo tanto, si el presente trabajo seria a nivel empresarial,

tendriamos indicadores de calidad, de productividad y de innovacion;

en este caso al estar centrado en la division de Recursos Humanos se

consideraron los procesos del area, por lo que indicadores propuestos

son los siguientes:

OBJETIVO
ESTRATEGICO
ESPECIFICO

INDICADOR

FORMULA

FRECUENC
IA

Mejorar la
eficiencia en el
proceso de la
contratacion  de
personal

Promedio de|
duracion en
proceso de
contratacion

Y. duracion por contratacion

N° de contrataciones

Anual

Incluir los criterios
de seguridad y
salud en el trabajo
en los procesos
productivos de la
empresa.

indice de
procesos con
criterio de
seguridad Y|
salud en el
trabajo.

N° procesos con criterio de seguridad
*

N° total de procesos

100

Semestral

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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Promedio de duracién en proceso de contratacién:

Este indicador nos permitira medir el tiempo promedio que dura un
proceso de contratacion, para esto la division de Recursos Humanos
debera evaluar el puesto para el cual se va a realizar la contratacion.
Para la elaboracion de la formula se necesitara la sumatoria de

duraciones por contrataciones y Numero total de contrataciones.

indice de procesos con criterio de seguridad y salud en el trabajo:

Este indicador nos permitira conocer el porcentaje de procesos
productivos de campo y fabrica donde se ha contemplado los riesgos
de seguridad y las medidas de prevencion a tomar, para esto la
division de Recursos Humanos debera identificar los procesos que
no cuentan con el criterio de seguridad y salud en el trabajo y
coordinar con el area encargada para realizar un analisis y establecer
las mejoras y posteriormente controlar que se cumpla. Para la
elaboracion de la formula se necesitara el N° de Procesos con criterio

de seguridad y Numero total de procesos.
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4.3.3 Perspectiva Clientes

Segun el modelo, esta perspectiva, esta centrada en como percibe el

cliente a la empresa, por lo expuesto, si el presente trabajo seria a

nivel empresarial, tendriamos indicadores de volumen de clientes,

rentabilidad del cliente, inversiones realizadas en Marketing; en este

caso al estar enfocado a la division de Recursos Humanos nuestros

clientes son los trabajadores, por lo que indicadores propuestos son

los siguientes:

Tabla 9

OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA FRECUENCIA
ESPECIFICO
Cumplir con el N°
de atenciones de (Indice de
los requerimientos  [satisfaccion en la| N°derequerimientos atendidos ,q
de personal de atencion del N°derequerimientos solicitados Anual
otras areas. requerimientos
Mejorar la
satisfaccion de los (% de trabajadores
trabajadores con [que recibieron| N°trabcon EPPsy capacitacion
labor de riesgo EPPs y Total de trab con labor de riesgo
brindandoles los [capacitacion  de Anual
EPPs al 100% y |uso
capacitandolos en
el uso.
Incrementar el N° |indice de reclamos|
de reclamos |atendidos N° df reclamos atendidos*loo
atendidos N° total de reclamos Mensual

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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indice de satisfaccion en la atencion de requerimientos:

Este indicador nos permitira medir el nimero de requerimientos de
personal de diferentes areas atendidos por la Division de Recursos
Humanos, esto ayudard a que se cubran los puestos vacantes,
logrando que las jefaturas solicitantes cumplan con sus objetivos
trazados. Para la elaboracion de la formula se necesitara el nimero
de requerimientos solicitados y el namero de requerimientos

atendidos.

% de trabajadores que recibieron EPPs y capacitacion de uso:

Este indicador nos sefialara si el 100% de los trabajadores con
labores de riesgo recibieron sus Equipos de Proteccion Personal y si
fueron capacitados para usarlos adecuadamente, para lo cual la
division de Recursos Humanos debera controlar el uso adecuado de
los Equipos de Proteccion Personal realizando visitas inopinadas a
las areas de fabrica y campo, estableciendo medidas disciplinarias al
personal que no cumpla, de esa manera tendra un buen y mejor
control de la seguridad de sus trabajadores, evitando accidentes
laborales y posibles multas de la entidad fiscalizadora de trabajo.
Para la elaboracion de la formula se tomara en cuenta el numero de
trabajadores con EPPs y capacitados y numero total de trabajadores
con labor de riesgo.

indice de reclamos atendidos:

Este indicador nos mostrara el porcentaje de reclamos por parte de
los trabajadores que atiende la Divisién de Recursos Humanos, esto
permitird mejorar el clima laboral, ademas de evaluar el trabajo

desarrollado por el equipo de Recursos Humanos. Para la
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elaboracion de la formula se necesitara el nimero de reclamos

atendidos y el nUmero total de reclamos.

4.3.4 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera segun el cuadro de mando integral, esta

enfocada en crear valor para los accionistas y a través de indicadores

les permita medir el rendimiento y hacer que la empresa sea

sostenible en el tiempo, por lo expuesto, si el presente trabajo seria a

nivel empresarial, tendriamos indicadores de liquidez, flujo de caja y

precio de la accién, en este caso al estar enfocado a la division de

Recursos Humanos los indicadores propuestos son los siguientes:

Tabla 10
OBJETIVO
ESTRATEGICO
Reducir las multas por [Importe en multas
falta de depésito de la [por no depdsito de 50 3.950.00 (UIT s
. ,950. emestral
CTS de los trabajadores  [CTS. X UM
Evitar paralizacion de |Costo por
labores en Fabrica y [|paralizacion de|
Campo labores. (Precio bolsa) x (N° bolsas x dia)  go oo
x (Dias en paralizacion)
No contraer deuda por no |Costo por intereses
realizar los aportes a las [en deuda real por
AFP AFP .
(Importe dejftljr(])tgreegportar AFP) Mensual

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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Importe en multas por no deposito de CTS:

Este indicador nos permitird tener conocimiento del importe de la
multa que acarrea el no depodsito de la CTS en las fechas que
establece la Ley, por lo tanto, la Division de Recursos Humanos
deberad recomendar a la Gerencia General y al Directorio que se
gestione el pago de la misma a tiempo, logrando asi un buen clima

laboral entre los trabajadores.

Formula:

Se ha desarrollado en base al Decreto Supremo N° 012-2013-TR
donde indica que las sanciones se establecen en escalas de multas
diferenciadas de acuerdo al tipo de empresa segun el tipo de
infraccién, considerando el numero de trabajadores y la UIT del afio

activo.

Por lo expuesto segun la informacién obtenida por la division de
recursos humanos la empresa agroindustrial Pomalca tiene en su
nomina a mas de 1000 trabajadores, la gravedad de la infraccion
estaria calificada como Grave, siendo multada con 50 UIT vy el valor
de la UIT para el afio 2016 era de 3,950.00 Nuevos Soles.

Costo por paralizacion de labores:

Este indicador nos indica a cuanto asciende la perdida de produccion
de azucar por los dias dejados de laborar por parte del personal de
fabrica y campo; perdidas que en paralizaciones pasadas han sido
muy elevadas, por lo que para evitar estas pérdidas por paralizaciones
de labores la division de Recursos Humanos debe de implementar
programas de acercamiento a los trabajadores que fortalezcan el buen

clima laboral, atendiendo sus diferentes reclamos. Para la elaboracion
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de la formula se tuvo en cuenta el precio de la bolsa de azucar y el

namero de bolsa que produce la empresa por dia.
Costo por intereses en deuda real por AFP:

Este indicador nos permite conocer a la actualidad la deuda que la
empresa tiene con las diferentes AFPs a las que estan afiliados sus
trabajadores, deuda que esta comprendida por el capital mas los
intereses mensuales, por lo tanto, la divisién de recursos humanos
debe proponer diversas opciones a la Gerencia general y al directorio
para lograr bajar la deuda de los afios anteriores. La formula esta
compuesta por el importe dejado de aportar y la tasa de interés

establecida por cada AFP.
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4.3.5 Perfil de indicadores

Tabla 11
DATOS BASICOS RESPONSABLES
PERSPECTIVA Tipo de Unidad de | Elaboracién Seguimiento
Nombre . p Estructura Descripcion Frecuencia L, - Meta Logro e Y
indicador medicién |del indicador control
F Importe en multas por no Permitird no contraer multas por Jefe de Jefe de Adm. de Adm. de
| p, N P Resultados 50 x 3,950.00 (UIT) A P Semestral Soles
N depdsito de CTS. el nodeposito de CTS. RR.HH. RR.HH. Personal Personal
Permitird conocer la perdida
A Costo por paralizacidon de (Precio bolsa) x (N° bolsas x dia) x L. P Jefe de Jefe de Adm. de Adm. de
N Resultados . . . econdmica que genera una Semestral Soles
labores. (Dias en paralizacién) i - RR.HH. RR.HH. Personal Personal
c paralizacién de labores.
|
Permitird conocer la deuda que la
E Costo porintereses en R Itad (Importe dejado de aportar AFP) * t las dif g ¢ M | - Jefe de Jefe de Adm. de Adm. de
esultados empresa tiene con las diferentes ensua oles
E deuda real por AFP v Interes AFPp ' ! u RR.HH. RR.HH. Personal Personal
s
Indice de satisfaccién en (N° de requerimientos Permitira conocer el porcentaje Jefe de Jefe de Jefe Asistente
c la atencién de Eficacia atendidos)/(N° de requerimientos |de requerimientos de personal Anual Porcentaje RR.HH RR.HH Capacitacion y| Capacitaciény
L requerimientos solicitados ) * 100 que son atendidos. e T desarrollo desarrollo
! % de trabajadores que N° trab con EPPs y capacitaciéon [Permitird conocer el porcentaje
E ° o J a . . ( ycap . ] p ) . jefe de Jefe de | Supervisorde | Supervisorde
recibieron EPPs y|Eficacia )/(Total de trab con labor de riesgo) [de trabajadores con EPPs y Anual Porcentaje
N ) L, ) o, . Ssoma RR.HH. Ssoma Ssoma
capacitacion de uso * 100 capacitacién respectiva.
T —— -
. Permitird conocer el porcentaje
E indice de reclamos Eficacia (N° de reclamos atendidos)/(N° d | de trab p d J Mensual Porcentaje Adm. de Jefe de Adm. de Adm. de
ereclamos de trabajadors
S atendidos total de reclamos ) * 100 C, m Jaco ! Personal RR.HH. Personal Personal
atendidos.
P 1 T . . .
Permitird conocer el promedio Jefe Asistente Asistente
R N Promedio de duracién en . ) (Sduracién por contracion ) )/(N° 't p ! . i . Jefe de I_ » I. o
. Eficiencia . que dura la contrataciéon de un Anual Tiempo |Capacitacion Capacitaciény| Capacitaciony
oT proceso de contratacion de contrataciones) i RR.HH.
nuevo trabajador. ydesarrollo desarrollo desarrollo
C E
E R indi d (N® iterio d Permitira conocer el N° de
ndice de procesos con rocesos con criterio de
3 K iterio d P idad Efi . 'dpd)/(N"t tald ) * procesos productivos que han s tral |p tai jefe de Jefe de | Supervisorde | Supervisorde
criterio de segurida icacia segurida otal de procesos emestra orcentaje
o O g_ Y g P considerado el tema del J Ssoma RR.HH. Ssoma Ssoma
s s salud en el trabajo. 100 . .
seguridadysalud en el trabajo.
C Permitird conocer el porcentaje Jefe Asistente Asistente
F R Indice de personal Efi . ((N° de trab capacitados))/(Total de det Ibl iad P ntal A | P taielc itacis Jefe de c I't o c I't n”
icacia e trabajadores con nua orcentaje [Capacitacion apacitacion apacitacion
o capacitado trab del@periodo) * 100 ) J ) J P RR.HH. P Y P Y
2 E capacitaciones. ydesarrollo desarrollo desarrollo
Indice de bajas no N° de personal dado de Permitird conocer el porcentaje
M | d d dJ tel Efi . bai ()/(T N FIJd lab d ) * |de trabajad P ) M | P tai Jefe de Jefe de Adm. de Adm. de
eseadas durante los icacia aja)/(Total de colaboradores e trabajadores que cesaron por ensua orcentaje
ALY M o J _J a P J RR.HH. RR.HH. Personal Personal
C : doce meses 100 Renuncia.
I, E Porcentaje de (N° eval.de desempefio Permitird conocer el porcentaje Jefe Jefe d Asistente Asistente
) efe de o L
© N evaluaciones del Eficiencia aprobadas)/(N° de evaluados) * |de trabajadores que aprobaron Mensual |Porcentaje|Capacitacion RR.HH Capacitaciény| Capacitaciony
bl T desempefio aprobadas 100 ensuevaluacion de desempefio. ydesarrollo T desarrollo desarrollo
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4.4. Relacion de estrategias con objetivos estratégicos, objetivos de los

indicadores y procedimientos por cada perspectiva

Tabla 12

La informacion de indicadores vinculados al mapa estratégico

obtenido, permite operacionalizar las estrategias en la gestion del

personal de la division de recursos humanos de la empresa

Agroindustrial Pomalca S.A.A. en cada una de las cuatro perspectivas.

Perspectiva formacion y crecimiento

ESTRATEGIAS
ESTABLECIDAS

PARA LA
MEDICION DE | _ OBJETIVOS | OBJETIVO PROCEDIMIENTO
~ ESTRATEGICOS DEL
DESEMPENO — “copeciFicos  INDICADOR NELACIONARID
DE LA DIVISION
DE RECURSOS
HUMANOS
Mantener al Medir indice
personal
Desarrollar un : de personal
capacitado en . .
programa de | capacitado Ninguno
L a empresa
capacitacion , .
) . Agroindustrial
intensiva.
Pomalca
SA.A.
Procedimiento de
asignacion y pagos de
Medir el Horas Extras
Mejorar la indice de
retencion del bajas no Procedimiento de
personal deseadas programacion de
calificado durante los vacaciones
Retener a los doce meses
trabaiadores Procedimiento de
)3 descansos médicos
mejores
calificados
Mejorar la
eficacia en la Medir el
formacion, % de Ninguno
desarrollo y evaluaciones
aprendizaje del del
trabajador. desempefio
aprobadas.

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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Tabla 13
Perspectiva procesos internos

Optimizar el | Mejorar la | Medir el Procedimientos de admision de
proceso de | eficiencia en el | promedio de | personal.
seleccion de | proceso de la | duracion en
personal. contratacion de | el proceso Procedimiento de manejo de file o
personal de carpeta personal.
contratacion
Mejorar la Medir  los
prevencion de | Incluir los procesos
accidentes criterios de con criterio
laborales seguridad y de
salud en el | seguridad y | Ninguno
trabajo en los | salud en el
procesos trabajo.
productivos de la
empresa.

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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Tabla 14

proceso de
atencion de los
requerimientos

Perspectiva clientes

Mejorar el

Cumplir con el

N° de atenciones
de los
requerimientos
de personal de
otras areas.

Medir el indice
de satisfaccion
en la atenciéon
de

requerimientos

Procedimiento
requerimiento de personal

de

satisfaccion  a
los trabajadores.

N° de reclamos
atendidos

de reclamos
atendidos

Fortalecer la | Mejorar la | Medir el
prevencion de | satisfaccion de | % de
riesgos los trabajadores | trabajadores
laborales. con labor de | que recibieron
riesgo EPPs y Ninguno
brindandoles los | capacitaciéon
EPPs al 100% y | de uso
capacitandolos
en el uso.
Brindar Incrementar el | Medir el indice | Procedimiento de movimiento

interno de personal.

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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Tabla 15

Perspectiva financiera

Administrar
eficientemente
los recursos para
cumplir con lo
establecido por la

ley

Reducir las
multas por falta

Medir el
beneficio que

de deposito de la | genera

CTS de los | depositar a
trabajadores tiempo la CTS.
Evitar Medir el costo
paralizacion  de | por

labores en | paralizacion
Fabrica y Campo | de labores.

No contraer
deuda por no
realizar los

aportes a las AFP

Medir el costo
por intereses
en deuda real
por AFP

Ninguno

Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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4.5 Cuadro de mando Integral para la gestion del personal de la division de

recursos humanos de la empresa Agroindustrial Pomalca S.A.A.

Una vez establecidos sus componentes, a continuacion, se presenta
el esquema del Cuadro de Mando Integral propuesto para la gestion
del personal de la divisibn de recursos humanos de la empresa
Agroindustrial Pomalca S.A.A., el cual agrupa: objetivos
estratégicos, indicadores de gestidn, formula y metas para cada

una de las cuatro perspectivas.
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Cuadro de mando

Tabla 16
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES Formula REAL META Plan de Accién
F FL. Importe en multas por 50 x 3,950.00 (UIT) La Div. RRHH recomendara a la GGy al Directorio que se gestione el
i izacio . u x 3,950. . . . .
1 Evitar paralizacion de labores port p A S/. 197,500.00 0 |pago dela misma a tiempo, logrando asi un buen clima laboral entre
en Fabricay Campo no depésito de CTS. Por Periodo N
N los trabajadores.
A
N
c E2 Cost (Precio bolsa) x (N° bol dia) La Div. RRHH debe de implementar programas de acercamiento a los
2. osto or recio bolsa)x (N° bolsas x dia) x . . .
1 No contraer aralizacion de Iaboresp (Dias en paralizacion) S/. 26,100,000.00 0 trabajadores que fortalezcan el buen clima laboral, atendiendo sus
E deudaporno Reducirlas mu!ta_s p : P diferentes reclamos.
R realizar los por falta de depésito
aportes alas de laCTS delos : .
A P AFP \ trabajadores F3. Costo por intereses| (Importedejadode aportar AFP)* S/.1.920.00 o La Div. RRHH debe proponer diversas opciones a la Gerencia general y
[y \ ~ en deuda real por AFP Interes T al directorio para lograr bajar la deuda de los afios anteriores.
H// C1. indice de
satisfaccion en la| (N° de requerimientos atendidos)/(N° 26% 75% La Div. RRHH debera mejorar el procedimiento de atencién de
6
atencion de[de requerimientos solicitados ) * 100 requerimientos de personal.
c Incrementar el -
N N° de reclamos requerlmlentos
| atendidos I La Div. RRHH deberd controlar el uso adecuado de los Equipos de Proteccién
E r Mejorar la C2. % de trabajadores (N° trab con EPPs y capacitacion Personal realizando visitas inopinadas a las dreas de fabrica y campo,
- satisfaccion de los que recibieron EPPs y|)/(Total de trab con labor de riesgo) * 57% 100% |estableciendo medidas disciplinarias al personal que no cumpla, de esa manera
Cumplircon el N° trabajadores con capacitacién de uso 100 tendra un bueny mejor control de la seguridad de sus trabajadores, evitando
T de atenciones de |ab0r’de resgo accidentes laborales y posibles multas de la entidad fiscalizadora de trabajo.
E mE imient brindandoleslos
Os requerimientos 0,
S d Id EPPS.,al 100%y - Realizarun analisis yevalular que reclamos se dejan de atendery
© personal de capacitandolos en C3. Indice de reclamos| (N°de reclamos atendidos)/(N° total
otras areas. | . 87% 100% |cual es el motivo, para la cual se debe crear un area especializa en la
eluso. atendidos de reclamos) * 100 o . . .
atencion de los diferentes reclamos y pueda realizar el seguimiento
& K T para cumpliral 100% con la atencién de los mismos.
P! P1. Promedio de (sd Y )/(N°d La Div. RRHH deber3 | | t | | li |
. uracién por contracién ° de . a Div. eberd evaluar el puesto para el cual seva a realizar la
R N Meiorar la duracién en proceso de 2 P h 125 10dias ) L P pa :
oT viejoral s contrataciones ) contratacion y agilizar el proceso en el tiempo requerido
eficienciaen . i contratacion
C E el proceso de Inchr_Ios criterios de
E R la seguridad ysalud en La Div. RRHH deber identifi | . |
L i Pa— a Div. eberd identificar los procesos que no cuentan con el
5 W contratacion el edn Io_s P2. Indice de procesos (N procesos con criterio de criterio de seguridad y salud en el tll')a bajo cc:Jordinar con el drea
oo de personal ProceS e b uctivos con criterio de seguridad| seguridad)/(N° total de procesos) * 78% 100% g 'Y h el joy :
e laempresa L 100 encargada para realizar un andlisis y establecer las mejoras y
S s y salud en el trabajo. g
posteriormente controlar que se cumpla
F1. indice de personal| (n°d b dos))/(Total d La Div. RRHH deberd elaborar e implementar un plan de capacitacién
-z . 1 S ° de trab capacitados otal de
C Retencion del capacitado P trabdel@?periodo) * 100 2% 95% |anual que abarque a todo el personal de la empresa de acuerdo al
F R / personal perfil del puesto y las necesidades de cada area.
o E calificado
R C La Div. RRHH debera implementar un plan de retencién de personal que
M | F2. indice de bajas no . contemple incentivos, mejora del clima laboral, entre otros, todo esto para
(N° de personal dado de baja)/(Total . . . .
AYM deseadas durante los d laborad * 100 1% 0 evitar bajas que son importantes en puestos claves o con gran potencial para la
C 1 Mejorar la doce meses e colaboradores) organizaciény asi evitar futuros sobre costos en reemplazos por nuevos procesos
1 E eficaciaen la | | de seleccién y contratacién de personal y capacitaciones.
© o 1 formacién, | | Mantepera personal
desarrollo profesional capacitado .
N T olioy enla F3. Porcentaje de . N La Div. RRHH podra identificar a los empleados que necesitan capacitacion, los
aprendizaje . (N° eval.de desempefio o o . N . .
o del evaluaciones del aprobadas)/(N° de evaluados) * 100 94% 100% |que tienen potencial para ser ascendidos y los temas en los que se necesitan
trabajador desempefio aprobadas P reforzar; para esto la Div. RRHH debera realizar evaluaciones de desempefio a
todos los niveles de trabajadores exceptuando directivos
Tabla 16 Fuente: Empresa Agroindustrial Pomalca SAA
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CONCLUSIONES

En la division de Recursos Humanos se encontré varias deficiencias en la
gestion ya que no desarrolla de manera adecuada sus procesos, falta de politicas
y procedimientos, no existe un manual de organizacion y funciones, falta de
incentivos y reconocimientos a los colaboradores por los logros obtenidos, no

permitiendo realizar una medicion de la gestion.

Con respecto al proceso de organizacién de personas de la division de
recursos humanos se encontr6 que falta integracion y una adecuada
coordinacion entre las areas ocasionando duplicidad de informacién, un doble
trabajo innecesario y muchas veces no llegar a presentar la informacion
solicitada en los plazos establecidos; otro punto es que falta cubrir puestos
claves en la division como por ejemplo un profesional en servicio social 0 un
psicologo laboral que implementen programas sociales; ademas se evidencio
gue no existe una adecuada distribucion de personal ya que hay profesionales
con un perfil que no encaja en su puesto actual de trabajo, por otro lado se
observo que la division cuenta con un equipo de trabajo conformado por jovenes
profesionales de facil adaptacién al cambio, ademas de realizar reuniones con el

sindicato.

Con respecto al proceso de recompensa de personas de la division de
recursos humanos se hallé que el personal no estd motivado por la falta de
homologacién de sueldos, falta de incentivos por cumplimiento de metas, por la
no entrega de EPPs a todos los trabajadores que les corresponde y la renovacion
no se da en el periodo adecuado, no todas las areas cuentan con una buena
infraestructura y no cumplen con el depdsito de la CTS, AFP y Libre desafiliacion;
por otro lado el pago de haberes y gratificacion si se efectlia a tiempo, no existe
discriminacion salarial por sexo, se brinda campaias de salud ademas de contar
con profesionales de la salud especializados para enfrentar cualquier accidente
laboral.

Con respecto al proceso de desarrollo de personas de la division de

recursos humanos se encontré que no se evallua el desempefio a todos los
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trabajadores sino solamente al personal contratado para renovacion, asimismo
no existe un programa de capacitaciones y tampoco cuenta con presupuesto,
por otro lado, nos indicaron que se brinda facilidades en los horarios por temas
de capacitaciones con financiamiento propio y se otorgan charlas internas de

prevencion de accidentes laborales.

Se establecieron metas para cada indicador, cada una con su
frecuencia, las cuales se deben evaluar segun el tiempo establecido (mensual,
semestral y anual), hacer seguimiento y control del avance y con los resultados
obtenidos determinar las acciones a ejecutar para el cumplimiento de los

mismos.

Se propone el Cuadro de Mando Integral con el cual es posible determinar
indicadores especificos para la division de recursos humanos, estableciendo
metas que afirmen la ejecucion de las estrategias, en sus cuatro perspectivas,
una vez puesto en marcha este modelo funcionara independientemente del

profesional que ocupe el cargo.

Para la propuesta del Cuadro de Mando Integral se han establecido los

siguientes indicadores por cada perspectiva:

La Perspectiva Formacion y Crecimiento tiene como indicadores, el
indice de personal capacitado, el indice de bajas no deseadas durante los doce

meses Y el porcentaje de evaluaciones del desempefio aprobadas.

La Perspectiva Procesos Internos tiene como indicadores, el promedio
de duracion en proceso de contratacion e indice de procesos con criterio de

seguridad y salud en el trabajo.
La Perspectiva Cliente tiene como indicadores, el indice de satisfaccion

en la atencion de requerimientos, el porcentaje de trabajadores que recibieron

EPPs y capacitacion de uso e indice de reclamos atendidos.
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La Perspectiva Financiera tiene como indicadores, el importe en multas
por no depédsito de CTS, el costo por paralizacion de labores y el costo por
intereses en deuda real por AFP.

Con la implementacion del Cuadro de Mando Integral, la division de
recursos humanos, podré disponer, a través de los datos proporcionados por los
indicadores, de la informacion oportuna de la tendencia y el comportamiento
dindmico de su gestion, cuestion primordial para la toma de decisiones y el logro

de los objetivos.
Se ha determinado que si es posible integrar los indicadores de las

perspectivas en un cuadro de mando integral que permita controlar a la division

de recursos humanos.
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RECOMENDACIONES

La propuesta de la presente investigacion es base para una futura
investigacion de un software el cual permitira llevar un control de la division de
recursos humanos y el cuadro de mando integral, permitiendo monitorear gran
cantidad de informacion e ir conociendo el progreso de los objetivos
establecidos.

Se debe aplicar la propuesta del cuadro de mando integral para la gestién
del personal de la division de recursos humanos de la empresa Agroindustrial
Pomalca S.A.A. a fin de lograr una toma de decisiones precisa y promover la
produccion de los distintos departamentos y divisiones de la empresa, incidiendo
en la retencion del talento humano, motivando e incentivando al trabajador,
programando capacitaciones e implementando planes de mejoramiento de
clima, satisfaccion laboral y gestionando el pago al 100% de los adeudos

laborales.

Este trabajo de investigacion servira como base para poder emplear el
desarrollo de esta herramienta en otras areas, de manera que se lleve a cabo un
mejor control y enfoque en el cumplimiento de las estrategias y metas de cada
dependencia y asi habrd un mayor nivel de comunicacion y eficiencia a nivel de

la empresa.
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ANEXO

Operacionalizacion de Variables

VARIABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

DIAGNOSTICO DE
LA GESTION DE LA

Organizacion de las
personas

Disefio de puestos

Evaluacion de Desempefio

Recompensa a las

Remuneracién

MANDO INTEGRAL

Procesos internos

DIVISION DE personas Prestaciones
RECURSOS Incentivos
HUMANOS DE LA Formacion
EMPRESA Desarrollo a las Desarrollo
AGROINDUSTRIAL |personas P
POMALCA S.AA Aprendizaje
M Retencion de Higiene y Seguridad
Personas Relacién con los sindicatos
. . Remuneracion
Financiera ——
Capacitaciones
. Fidelidad, retencion y satisfaccion
Clientes Internos de los empleados
REFERENCIA AL Procesos Féle organizacion
CUADRO DE 9 ’

recompensa, desarrollo y
retencion de personas

Aprendizaje y
Desarrollo

Capacidad y competencia de las
personas

Sistemas de informacion

Tabla de Consistencia del problema, objetivos, hipotesis, y variables.

Deficiencias de la
gestidn de la Divisién
del recurso humano
de la Empresa
Agroindustrial
Pomalca S.A.A.

Realizar un
diagnéstico de la
gestion de la
Division de
Recursos

Los procesos de la
gestion de la

Dependiente:
Diagndstico de la
gestion de la
Divisiéon de
Recursos Humanos

Division de

Humanos de la
Empresa
Agroindustrial
Pomalca

Recursos Humanos
en la Empresa
Agroindustrial

de la Empresa
Agroindustrial
Pomalca S.A.A.

Pomalca S.A.A. son

tomando como
referencia el
cuadro de
mando integral.

deficientes.

Independiente:
Referencia al
cuadro de mando
integral.
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ENCUESTA LABORAL
DIVISION DE RR.HH. DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL POMALCA S.A.A.

ESTIMADO COLABORADOR:

La presente encuesta tiene el propdsito de recoger informacion sobre la satisfaccion laboral de los colaboradores de la
Divisién de RR.HH de nuestra empresa.

Agradecemos su participacion, el cual se le pide responder con toda sinceridad y honestidad a c/u de las interrogantes
que se le ha formulado, con el fin de analizar la situacion de todas las areas de dicho departamento.

¢En qué area de trabajo se desempefia?

¢Cudnto tiempo aproximadamente lleva laborando?

1 Sobre la Divisidn de RR.HH: ¢Se siente integrado en dicha division?
[ ss | nwno

2 Sobre el Departamento: Se siente cémodo en dicho departamento?
[ st | nNo |

3 ¢Percibe un buen clima laboral ?
[ s | n~No |

4 ¢Cémo es la relacion entre Ud y sus compafieros?

Buena Especifique:

Regular
Mala

5 ¢Como es la relacion entre Ud y su jefe?
Buena Especifique:

Regular
Mala

6 iComete errores en el trabajo?
| Siempre | De vez en cuando |Raras Veces| Nunca

7 ¢Como evalua sus dias de trabajo?

| Dinamico | Rutinario Estresado |

8 ¢Tiene alguna dificultad al momento de realizar sus funciones?
Si Especifique:
No

9 ¢Su puesto cuenta con un MOF?
[ si | N |

10 ¢Sabe cuales son sus funciones y responsabilidades?
[ si | nNo |

11 ¢Cumple con sus funciones y responsabilidades?
| Siempre kasi siempre| Una que otra |Nunca

12 ¢La division RR.HH. Se interesa por sus sugerencias?
| Si | No | De vez en cuando |

13 ¢Tiene los medios adecuados para desempefiar su labor?
[ s | nNo |

14 ¢Cree Ud que existe el compafierismo entre todas las areas de la division?
ss | no

15 ¢Qué le motiva a seguir en esta empresa?
|La empresa | Ascenso | Reconocimiento Sueldo [ Familia




ENTREVISTA

DIMENSION: ORGANIZACION DE PERSONAS
INDICADOR: EVALUACION DE DESEMPENO

CARGO

1.- Cadaque tiempo se realiza una evaluacion de desempeiio en la empresa? - Jefatura

2.- Quienes se encargan de la evaluacién de desempefio? - Jefatura

3.- ¢Qué beneficios ofrece una evaluacién de desempeiio? - Jefatura

4.- ¢Qué medidas correctivas se ejecutan ante una evaluacién de desempefio poco favorable?
(Jefatura)

5.- éCudles son las decisiones que se toman ante una buena evaluacion de desempefio?
(Jefatura)

96



ENTREVISTA

DIMENSION: RECOMPENSA A LAS PERSONAS
INDICADOR: REMUNERACION, PRESTACIONES E INCENTIVOS

CARGO

1.-

10.-

Existe una estructura de sueldos definida en la Empresa?

s ] No[ ]

Hace cuanto tiempo se ha realizado una categorizacién de sueldos?

Que clase de incentivos recibe el trabajador por parte de la empresa? - Jefatura

Qué tipo de remuneracion reciben los trabajadores fija o variable?

La remuneracion se da por cargo o por persona?

La RMV de la empresa es acorde a la Remuneracién Minima Vital del Estado?

Los trabajadores sienten que son bien compensados?

Se remunera jornada nocturna y horas extras al trabajador que lo labore?

La empresa brinda beneficios sociales de acuerdo a Ley?

Qué beneficios sociales otorga la empresay cuales superan la Ley?
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ENTREVISTA

DIMENSION: DESARROLLO DE PERSONAS
INDICADOR: FORMACION, DESARROLLO Y APRENDIZAJE

CARGO

1.-

La empresa brinda capacitaciones al personal? Que tipos - (Jefatura)

st ] no[ ]

Cada que tiempo brinda capacitaciones - (Jefatura)

A quienes esta dirigida las capacitaciones y son acordes a la labor que realizan
(Jefatura)

Cuanta la empresa con un presupuesto autonomo para las capacitaciones? (Jefatura)

Tiene un programa anual de capacitaciones y un comité de organizaciéon?

Cuales son las principales dificultades que se presentan para la ejecucidn de
programas de capacitacion? (Jefatura)

Es importante la capacitacion para su empresa? (Jefatura)

Segln las respuestas anteriores, la capacitacion es un gasto o una inversién para
su empresa? - (jefatura)
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ENTREVISTA

DIMENSION: RETENCION DE PERSONAS
INDICADOR: HIGIENE Y SEGURIDAD

CARGO

1.-

La empresa cuenta con un plan de seguridad e higiene y estd documentado?

s ] No[ ]

éCuentan con personal especializado en salud ante un accidente laboral?
(Jefatura)

éTienen los implementos y medicamentos para brindar los primeros auxilios?
(Jefatura)

Tienen ubicadas las dreas de riesgo y estan debidamente sefializadas.

El personal reciba una capacitaciéon por seguridad

Se les brinda implementos de seguridad segun la labor?
(Jefatura)

Tienen una estadistica de los accidentes anualmente

Brindan campafias de salud al personal? Nombre algunas
(Jefatura)

La empresa tiene convenios con instituciones de salud para su personal.
(Jefatura)
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ENTREVISTA

DIMENSION: RETENCION DE PERSONAS
INDICADOR: RELACION CON LOS SINDICATOS

CARGO

1.- Laempresacuenta con algun gremio sindical? Cuantos son?

s ] No[ ]

2.- Losindicatos estan reconocidos por la zona de trabajo?

3.- élLaempresahaaprobado convenios colectivos?

4.- ¢Cémo es el procedimiento si el sindicato quiere reunirse con la alta direccion?

5.- Qué porcentaje de trabajadores se encuentra afiliado al sindicato?
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ENTREVISTA

DIMENSION: CLIENTES INTERNOS
INDICADOR:

CARGO

1.- Conoce del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion?

si[ ] Nno[ ]

Conociendo el concepto del Cuadro de Mando Integral, ¢Considera pertinente implementar
un CMI para el control de la gestién de la Div. de RR.HH.

3.- Conoce los objetivos estrategicos de su area. Mencione.

4.- Manejaindicadores para conocery evaluar la gestiéon de su area. Indique

5.- Enunciala Mision de la Div. de la RR.HH.

6.- Enunciala Vision de la Div. de la RR.HH.
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REPORTES DE INDICADORES

1. R