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TITULO DE LA PROPUESTA

Cuadro de Mando Integral para el area de Recursos Humanos de Fudempresa Regional -
Cobija.



ABSTRACT

This research presents the design of a Balanced Scorecard is limited to the submission of a
proposal for the area of human resources FUNDEMPRESA Regional-Cobija. Thisareaisa
function of management company that organizes and maximizes the performance of
officials, is presented as a tool to facilitate decision making and continuous improvement,
communicating so clear, the situation of the management of the most critical processes that
exist in the area of human resources, generated with the aim of achieving the target set ,
research, framed under the methodological approach of applied research in the form of
degree project isdevel oped by implementing the following activities. collection and analysis
of information on strategi c aspects of the company; Development of characterization matrix,
through the identification of its processes, customers and services provided, SWOT analysis,
key success factors, development of the strategic map was determined; Determination of
cause-effect relationships and strategies for the global management from a financial,

customer, internal processes and innovation and learning.

Key words:

= BSC

= Feedback
* [Indicators

=  Management

= QOrganization



RESUMEN

Esta investigacion plantea el disefio de un Cuadro de Mando Integral se limita a la
presentacion de una propuesta para el area de recursos humanos de Fundempresa Regional -
Cobija., esta area es una funcién de administracion de empresa que organizay maximiza el
desempefio de los funcionarios, se presenta como una herramienta para facilitar la toma de
decisionesy €l mejoramiento continuo, comunicando de forma despejada, la situacion de la
gestion de los procesos mas criticos que existen en e &rea de recursos humanos, generados
con el propésito de alcanzar el objetivo establecido, |a investigacion, enmarcada bajo €l
enfoque metodol 6gico de investigacion aplicada en la modalidad de proyecto de grado, se
desarrolla mediante la g ecucién de las siguientes actividades: Recolecciéon y andisis de
informacion referente a aspectos estratégicos de la empresa; Elaboracion de la matriz de
caracterizacion, a través de la identificacion de sus procesos, clientes y de los servicios
brindados, se determiné el andlisis FODA, factores claves de éxito, elaboracion del mapa
estratégico; Determinacion de relaciones causa-efecto y estrategias para la gestion global
desde las perspectivas financiera, de los clientes, procesos internos e innovacion y

aprendizaje.
Palabras Claves:
= CMI

»  Feedback

= |ndicadores
= Gestion

=  QOrganizacion



CAPITULO 1



1.- ANTECEDENTES

El Cuadro de Mando Integral, se origind a través de los economistas Robert Kaplan David
Norton, viendo la luz en febrero del afio 1992 en la publicaciéon de Harvard Busines Review,
con €l objetivo deintroducir |a mensurabilidad necesaria de | as actividades en una compahiaen
términosdesu visiony estrategiaalargo plazo, esun model o de gestion quetraduce laestrategia
en objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores y combinados a unos planes
de accion que permiten alinear e comportamiento de los miembros de la organizacién con la
estrategia de la empresa proporcionando alos gestores empresariales una vision global sobre la
estrategia y evolucion, se trata de una herramienta de control de gestion, cuya funcion
primordial es laimplantacion y comunicacion de la estrategia a toda la empresa de una forma
coherente y clara, es un sistema administrativo (management system), que va mas ala de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la marcha de una empresa

que puede trabajar anivel trans Departamental.

En e ambito Internacional el Instituto Boliviano de Comercio Exterior (IBCE), le proporciond
a Fundempresa ser el apoyo a crecimiento de las empresas formales para € desarrollo de
Bolivia permitiéndole que otorgue la matricula de comercio, que destaca la invalorable labor
realizada por la notable Fundacién para € Desarrollo Empresarial, institucion y empresa que
presta el Servicio de Registro de Comercio de Bolivia.

En el ambito Nacional Fundempresa se crea mediante acta de fundacion el 10 de octubre del
2001 mediante resolucién prefectural N2 541 del 08 de noviembre de 2001 estan con la Unica
razon de poder contribuir a desarrollo del pais, se ha constituido en ser referente de

transparenciay eficiencia.

La Gerencia Naciona de Fundempresa tiene la responsabilidad de la gestion administrativa 'y

financiera de la Fundacion de contribuir para el desarrollo empresarial en todo € pais.



En el ambito Regional con el proposito de dar mejor calidad y ambito exhaustivo es por esta
razon que mi propuestavadirigidaparael areade recursos humanos de Fundempresa Regional -
Cobija, que se adhiere a una institucion sin fines de lucro, transparente y responsable,
comprometida con los emprendimientos y los empresarios del pais. Opera € Registro de
Comercio, a servicio del Estado Plurinacional de Bolivia, con la mision de reconocer y
valorizar a todas las empresas y emprendimientos del pais a través de la otorgacion de la
Matricula de Comercio, a proponer en e area de Recursos Humanos un disefio del Cuadro de
Mando Integral, que beneficiarda persona de las diferentes &reas permitiendo a Gerente de la

empresallevar acabo el control necesario es por esta razon que se requiere este servicio.

1.1.- Nombredela Entidad Beneficiaria

Fundempresa- Regional Cobija Pando

1.2.- Referencia Geogr afica del Proyecto

El area geografica en la cua se realizo la investigacion es el departamento de Pando, en €

municipio de Cobijaen la cual esta ubicado en |la Avenida 09 de Febrero Zona 11 de Octubre,
Km. 2 Estructura:



Brasil

Bolivia®

Figural Av. 09 de Febrero Zona 11 de octubre km.2
Fuente google earth
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Figura2 Av. 09 de Febrero Zona 11 de octubre km. 2
Fuente google earth

2.- DENOMINACION DEL PROYECTO
Cuadro de Mando Integral para el érea de Recursos Humanos de Fundempresa-Regional
Cobija.



3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La presente investigacion tiene por objeto de estudio larealizacion del disefio de un Cuadro de
Mando Integral para el &rea de Recursos Humanos de Fundempresa Regional-Cobija.

El origen de la problemética radica en la necesidad que tiene la unidad de recursos de humanos
de Fundempresa Regional-Cobija para poder administrar y evaluar € capital humano de forma
sistematicay pertinente parala posterior toma de decisiones.

Las principales causas como falta de presupuesto, falta de planificacion, falta de gestion por
parte de autoridades locales y nacionales para una adecuada administracion y evaluacion del
capital humano en Fundempresa Regional-Cobija, traen como efectos una mala organizacion,
ausencia de seguimiento sistematico al personal, falta de informacion relevante paralatomade
decisiones y por ende afecta en forma directa e indirecta a la consecucion de los objetivos

estratégicos de toda la organizacion.

Este fendmeno se presenta ante la situacion que existe, para poder tener una buena seleccion de
persona cualificado de las cuales debera identificarse la perspectiva con la que se estudiara a
los Recursos Humanos observando que elemento estratégico deberan identificarse através del

CMI, paratornar la gestién competitivalos cuales estédn siendo af ectados.

Es considerado este fendbmeno como un problema porgue no se encuentran a las expectativas
del Cuadro de Mando Integral, en especia los recursos humanos de la empresa, hallando la
solucion mediante una estrategia desde que comience con |as indagaciones hasta que culmine
Ilevando a cabo las preguntas a su persona interno de Fundempresa Regional-Cobija siendo un
total de 5 funcionarios, y también a persona externo que seran a sus clientes de pequefias y
medianas empresa, para poder obtener lo requerido brindando un servicio eficiente a sus
usuarios y al Gerente que sera el ente que los evaluara en e desempefio empresarial, permitira

tomar decisiones adecuadas, y también el control exhaustivo sobre |os usuarios.



3.1.- Formulacion ddl Problema

¢Qué elementos estratégicos e indicadores de gestidn seran necesario para elaborar un Cuadro
de Mando Integral aplicado a area de Recursos Humanos de Fundempresa Regional -Cobija?

4.- JUSTIFICACION

4.1.- Justificacion Metodoldgica

Se parte del problema principal que es la necesidad del Cuadro de Mando Integral, donde se

formulalas posibles soluciones y se establecen |os propdésitos del trabajo.

El presente trabajo de investigacion se estructura a través del tipo de estudio descriptivo,
poblacion y muestra, método técnicas e instrumentos de investigacion para poder interpretar los

datos obtenidos.

4.2 .- Justificacion Tedrica

El Cuadro de Mando Integral, eslaherramienta que necesitala gestion integral de unaempresa,
S es que desea ser eficiente, econdmica, efectiva y competitiva. Porque esta herramienta
proporcionalainformacion que necesitan los directivos y funcionarios paratomar |las decisiones

mas adecuadas pararacionalizar los recursos y llevar a cabo las actividades empresariales.

Laaplicaciéon del Cuadro de Mando Integral, en las empresas se justifica en la medida que esta
herramienta permite identificar cuales son los elementos estratégicos que deben definirse para
cumplir la misién y alcanzar la vision de la empresa y ademas porque permite expresar las
estrategias empresariales en objetivos especificos cuyo logro es medible através de indicadores

de desempefio.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral, es la mejor herramienta para convertir las

politicas en estrategias y estas en objetivos que se consiguen y facilitan que la gestion sea



competitiva, eficiente y efectiva dando lugar a trabajar con transdepartamental y brindando un
servicio optimo hacia € cliente y € usuario, permitira integrar los aspectos de la gerencia
estratégicay laevaluacion del desempefio de la empresa, lo que facilitarala optimizacion de la
gestion empresarial.

La administracion de los recursos humanos de Fundempresa Regional-Cobija, realiza sus
actividades en el marco de la normativavigente, reglamento especifico, y e reglamento interno
del personal administrativo de la institucion. Sin embargo € solo hecho de llevar a cabo las
normas mencionadas no garantiza la eficaciay eficiencia, del maneo de los recursos humanos

en lainstitucion.

El presente proyecto realizara una propuesta para aludir al Cuadro de Mando Integral, para €l
manejo eficiente de los recursos humanos, y asi poder enfrentar 10s nuevos cambios que tiene
la administracion publica del pais, para la programacion de gecucion, evaluacion, toma de

decisiones adecuadas que permita alainstitucién incrementar la capacidad funcional.

Entre |os diferentes aspectos que se da a conocer facilita: La direccion de recursos humanos un
plan estratégico para el capital humano, con el proposito de motivar al trabajador, cumplir con

todas sus actividades y metas de la institucion.

4.3.- Justificacion Practica

Al finalizar €l proyecto se espera que beneficie alainstitucion en el &mbito que les arrojaralos
datos en los indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral, para €l area de recursos
humanos de Fundempresa Regional-Cobija, disponer de lainformacion que proporciona, para
tomar decisiones adecuadasy lograr las metas y objetivos previstos, €l cual mejoraralaeficacia
y eficiencia de la administracion de los recursos humanos, y por consiguiente también a la
calidad de mejorar los servicios que ofrece la institucion a todas las empresas bajo € rubro de
contar con la matricula de comercio para poder gercer sus funciones adecuadas en e rumbo

empresarial beneficiando al pais cada uno afiliandose a registro de comercio como un bien



socia que contribuye a desarrollo del pais areconocer todos los emprendimientos bolivianos,

sin importar €l tamarfio, ubicacion geografica u actividad economica.

5.- OBJETIVOS

5.1.- Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para € area de Recursos Humanos de Fundempresa
Regional-Cobija, con lafinalidad de optimizar la gestion empresarial.

5.2.-Objetivos Especificos

» Realizar un diagndstico situacional através de un FODA de Fundempresa Regional-Caobija.

» |dentificar los objetivos estratégicos de Fundempresa Regional-Cobija, para definir cuales
se aplican al &rea de Recursos Humanos.

= Elaborar losindicadores de gestién aser aplicados en |os procesos de la Unidad de Recursos
Humanos.
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6.- MARCO TEORICO

6.1- Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan & Norton (1992). EI Cuadro de Mando Integral, refleja el equilibrio entre los
objetivos de corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores
de tendencias y ocurrencias y entre perspectivas internas, el conjunto de indicadores debe ser
seleccionado de modo coherente con la vision, misién y estrategia organizacional. Su
formulacion orientada a la estrategia hace del CMI, un importante instrumento de gestion
estratégica, Util paraesclarecer y traducir lavision y laestrategia, comunicar y asociar objetivos
y medidas estratégicas; planear, establecer metas y alinear iniciativas estratégicas; mejorando
el feedback y el aprendizaje estratégico también focaliza € desempefio organizacional sobre
cuatro perspectivas: financiera, del cliente, del proceso interno, y de aprendizaje y crecimiento.
Estas cuatro perspectivas permiten equilibrar: los objetivos de corto y largo plazo, los resultados

deseados y |os inductores de actuacién de esos resultados.

6.1.2.- Las perspectivas financieras

Seguin Kaplan & Norton (1992). Los indicadores financieros, generamente relacionados con la
rentabilidad del capital invertido, son valiosos pararesumir las consecuencias economicas; éstos
ademas son faciles de mensurar sobre las acciones que se han realizados. EI Cuadro de Mando
Integral, busca que |os objetivos financieros sean explicitos, y que se adapten a las necesidades
de las unidades de negocio, en sus diferentes fases de crecimiento y ciclo de vida (Crecimiento,
Sostenimiento y Recoleccion).

6.1.3.-L a Perspectiva del Cliente

Segin Kaplan & Norton (1992). Los indicadores que miden: la satisfaccion del cliente, la
retencion del cliente, la inclusion de nuevos clientes, |a rentabilidad del cliente y la cuota de
mercado; y que forman parte del Cuadro de Mando Integral, les permite a los directivos

identificar los segmentos del cliente y del mercado, en los que la unidad de negocio competira



y cudles son los niveles de actuacion de esas unidades 10 que representa que debe incluir
indicadores de valor afadido que la empresa aporta a los clientes estos inductores, deben
determinar los factores criticos, por los cuales los clientes cambien o sigan siendo fieles a su
empresa.

6.1.4.-L a Per spectiva del Proceso Interno

Segulin Kaplan & Norton (1992). Los Ejecutivos a través de la perspectiva del proceso interno,
identifican los procesos criticos internos. La medicién se concentra en los procesos que tendran
mayor impacto en la satisfaccion del cliente 'y en la consecuciéon de los objetivos financieros de

una organizacion.

El Cuadro de Mando Integral, mantiene una preocupacion de crear medidas para evaluar €l
desempefio del ciclo innovacion - operacion - posventa, atravesando toda la organizacion
(cadenade valor).

6.1.6.-L a Per spectiva de Aprendizajey Crecimiento

Seguiin Kaplan & Norton (1992). La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que identificala
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora en € largo plazo. Si una
empresa desea al canzar |0s obj etivos de crecimiento financiero alargo plazo, no puede degjar de

invertir en su infraestructura - personal, sistemas y procedimientos.

Kaplan y Norton, han puesto de relieve tres categorias principales de variables en la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento:

= Las capacidades de |os empleados,

= Las capacidades de los sistemas de informacion y la motivacion, delegaciéon de poder y
coherencia de objetivos

= La Capacidad de los Empleados
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Las ideas para mejorar |0s procesos y la actuacion de cara alos clientes, deben provenir de: los
empleados que estén mas cerca de los procesos internos y de los clientes de la organizacion. La
estructura de los indicadores claves de aprendizaje y crecimiento, esta conformada por tres

dimensiones fundamental es que son:

= Lasatisfaccion del empleado
= Laretencion del empleado
= La productividad del empleado.

Vae laaclaracion hecha por Kaplan y Norton, en que la satisfaccion del empleado es inductor

de las otras dos dimensiones.

= Lamedicion dela satisfaccion del empleado

Seguin Kaplan & Norton (1992). Los empleados satisfechos son una condicién previa para €
aumento de la productividad y la calidad de sus procesos. En mayor o menor medida podemos
decir que ésta dimension siempre fue una preocupacion de todas las Escuel as del pensamiento
Administrativo como la insatisfaccion expresada por €l personal, con seguridad derivara en un
conflicto que tendra que ser administrado por la organizacion; algunos de los indicadores
pueden estar dados en fusion de esta problematica como son:

= Cantidad de tiempo invertido en la solucion de conflictos laborales

= Evolucién de los conflictos

= NUmero de conflictos con los gremios

= Horas perdidas por conflicto

También deben incluir los indices que permitan medir:

= Reconocimiento por €l trabajo bien realizado (indice de conflictos internos por problemas de
escalasaarial)

= Acceso alainformacién y herramientas pararealizar bien el trabajo

= Cantidad de iniciativas presentadas por trabajador.
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La clara determinacion de las necesidades que se les presentan alos trabajadores y la busqueda
de satisfacer las mismas le permitira a la empresa, megjorar sus niveles de productividad y

ademés, podra administrar mejor |os conflictos entre los empleados.

La medicion de la retencion de los empleados en toda empresa bien sucedida, invierte alargo
plazo en sus empleados, por lo tanto si se producen desvinculaciones no deseadas, para la

empresa representara una pérdida de capacidad en € manejo de los procesos de negocios.

Laretencion del personal puede ser medida por medio de los siguientes indices:

= Rotacion del personal (Cantidad de egresos/Dotacion promedio)

= Rotacion por decision del empleado (Cantidad de egresos inic. Empl/Dot. Promedio)
= Egreso iniciativa de empleado Vs. Total de Egresos

= Desempefio Egresados (promedio de eval uaciones egresados)

= Egresos en € periodo de prueba

= Lamedicién dela productividad de los empleados

Segun Kaplan & Norton (1992). El objetivo es relacionar €l resultado producido por los
empleados, con € nimero de empleados utilizados para producir ese resultado. Algunos
indicadores que podriamos nombrar son:

= Monto de landminadel personal como porcentaje de los ingresos de la empresa

= Productividad del personal

= Disminucién de costos y tiempos de procesos por la capacitacion de los empleados
= Disminucién del nimero de accidentes de trabajo

= Cantidad de tareas que son redlizadas en un periodo mayor de tiempo al

programado por problemas de la administracion del personal.
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L as capacidades de los Sistemas de | nfor macion

Un sistema de informacién es cualquier sistema que mangje datos, observando €

aprovisionamiento de informaciones (con € fin de proveer informacion).

Segun Mason y Mitroff (1974) observan que la definicion mas genérica de informacion viene
de lafilosofia: Informacion es € conocimiento con el propdsito de tomar una accion efectiva.
A partir de esto propone la siguiente definicion para sistemas de informacion: Un sistema de
para que los empleados puedan ser eficaces, precisaran contar con un buen sistema de
informacion sobre los clientes, 0 sobre los procesos internos y sobre las consecuencias
financieras de sus decisiones. Los empleados que mantengan relaciones con los clientes,
precisaran de un sistema de informacion gue les permita evaluar la cantidad de esfuerzo a

invertir, para satisfacer las necesidades de | os clientes.

Un buen sistema de informacion sobre los clientes, es un conjunto estructurado de: datos,
personas, procedimientos, métodos y herramientas de tecnol ogia de lainformacién; proyectado
para generar un flujo ordenado de informacion relativa a los negocios y a medio ambiente
organizacional, y que tiene como objetivo proveer informacion a los procesos de toma de

decisiones en | as &reas que mantengan relacion con los clientes.

Mientrastanto, |os empleados de | os nivel es operacional es, precisan un retorno rgpido, oportuno

y fiable sobre el producto que acaban de producir 0 servicio que acaban de prestar.

Algunos Indicadores de la disponibilidad de informacion a las necesidades puede estar dado
por:

= Cantidad de empleados que tienen acceso on-line alainformacion

= Cantidad de procesos gue cuentan con Feedback en tiempo real.

= NEgOCi0s que se encuentren almacenados en Bases de Datos.

= Cantidad de procesos gue se redlizan através de bases de datos distribuidas.
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La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos: De nada servira que los
empleados altamente especializados, cuenten con buenos sistemas de informacion; s es que
ellos no se encuentran motivados para actuar por su propiainiciativa en funcién de los objetivos
organizacionales.

Algunos de los indicadores centrados en e clima de la organizacion para la motivacion e
iniciativa de los empleados son:

= Sugerencias que se han hecho y que se han puesto en practica.

= Sugerencias puestas en practica de mejora: de Costos, Calidad, Tiempo de procesos, Reglas
de procesos de Negocios

= Coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion

= Actuacion de equipo

Solucion

La gestion del area de Recursos Humanos en una organizacién no solamente deberd estar
orientada a las acciones de: reclutar y seleccionar postulantes externos con el objeto de proveer
alaorganizacion delos recursos humanos necesarios en calidad, cantidad y tiempo, y a minimo
costo posible debera ver de qué manera la gestion competitiva del conocimiento es aplicada
sisteméticamente a fin de que se produzcan las innovaciones necesarias que permitan a la
organizacion alcanzar una ventga competitiva, para ello debe gustar € plan maestro de
Recursos Humanos al Plan Estratégico de la Organizacion. El Cuadro de Mando Integral, sera
un instrumento que le permita estructurar |os indicadores que la gerencia precisa para tener una
buena vision tanto retrospectiva como prospectiva de la actividad organizacional, contempla
indicadores que evallan € desempefio del recurso humano relacionando la gestion de la
empresa con las capacidades y nivel de satisfaccion de su personal, logrando la agregacion de
valor desde el punto de vista de las capacidades, a empleados, clientes y procesos, con lo cual
garantiza un alto valor financiero alargo plazo para el empresario.

La Unidad de Recursos Humanos incluye los procesos que organizan y dirige € equipo de

trabajadores de la empresa. El equipo de trabajo estd compuesto por las personas a quienes se
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ha asignado los roles y responsabilidades para concluir con € trabgo. Si conforme es comun
dialogar de asignacion de roles y responsabilidades, los miembros del equipo deberan formar
parte de la planificacién y toma de decisiones, |a participacion temprana del equipo de trabajo
en la empresa aporta experiencia en el proceso de planificacion y fortalece e compromiso.

Apaza(2004), en su libro: "Finanzas para Contadores en Excel”, le dedicaun Capitulo a Cuadro
de Mando Integral. El autor, indica que latransformacion ocurrida en e mundo de [os negocios
en los Ultimos veinte afios ha hecho patente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida
de los resultados operacionales y financieros de las empresas, 10 que hallevado ala progresiva
blusqueda y aplicacion de nuevas y maés eficientes técnicas y précticas gerenciales

de planificacion y medicién del desempefio de las empresas.

Flores (2003), en su libro denominado: "Andlisis Financiero - Instrumento Estratégico de
la Contabilidad Gerencial”, desarrolla en el Capitulo 1V: Diagnostico Empresarial, todos los
aspectos del Cuadro de Mando Integral. El autor dice que es una herramienta gerencial, que se
aplica con la finalidad de determinar su ventaja competitiva y ventaja comparativa, dentro de
un entorno competitivo y globalizado. Dice que € Cuadro de Mando Integral, proporciona a
la gerencia informacion sobre el futuro de la empresa a través de objetivos estratégicos

rel acionados entre si.

En nuestro pais todaviano se han desarrollado muchas actividades académicas sobre el Cuadro
de Mando Integral, 1o que ha originado que no haya muchas producciones sobre esta nueva
herramienta que ha revolucionado las estrategias en los Estados Unidos y la Comunidad
Econdmica Europea. S6lo al gunos autores se han referido a tema, pero no como esencial, si no

como complemento de otros asuntos.
6.1.6.- EI Cuadro de Mando Integral en Recur sos Humanos
Se ha consolidado como una de las herramientas claves de Recursos Humanos para demostrar

su valor afiadido y su contribucion estratégica a éxito de la compafiia convirtiéndose en una

necesidad para los directivos de recursos humanos, que sean capaces de disefiar un Cuadro de
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Mando Integral y comunicarlo eficazmente a equipo de trabgjo, la principal ventaja es limitar
la crisis econdmica en la empresa sin poner en peligro a los empleaos de la empresa, siendo
revolucionaria para movilizar ala gente hacia e pleno cumplimiento de la mision, através de
canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual
como apuntar €l desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento para alinear iniciativas
individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y asociados. El Cuadro de Mando Integral que es
un robusto sistema de aprendizaje y crecimiento para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion asimismo provee € sistema gerencia para que las
compafias inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos servicios y
sistemas més bien que en gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades de corto plazo.

Cambiala manera en que se mide y gerencia un negocio. (Kaplan y Norton, 2002).

Las 11 ideas sobre el uso correcto del Cuadro de Mando Integral son las siguientes:

= Facilitar laalineacion comunicacion y seguimiento de | os objetivos organi zacional es de corto

y largo plazo y los departamental es.

= Anticipar como el negocio crearavalor paralaorganizacion y losclientes o Gestionar y medir

estratégicamente.

» Proporcionar una estructura para transformar la estrategia en accion.

» Permitir alos Gerentes canalizar |as energias capacidades y conocimientos del personal hacia

la consecucion de los objetivos.
= Visualizar en forma sisteméaticalos desvios de las variables criticas facilitando |a correccion

de las estrategias e diagnostico retrospectivo y prospectivo y € proceso de toma de

decisiones resolucién de problemas y control de gestion.
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= Clarificar y explicitar la “vision” estratégica.

» Planificar y establecer objetivos y ademés comunicarlos asignar recursos o Vincular €l

régimen de incentivos con los indicadores.

» Proporcionar la retroalimentacion primero y la revision después de las estrategias. (Vogel,
2010)

El Cuadro de Mando Integral proporciona los pilares basicos para alcanzar la estrategia
planteada por la empresa. Para intentar alcanzar |os objetivos, es importante que todos los
integrantes de la compafiia se identifiquen y comprendan |os objetivos estratégicos de lamisma.
Entre ellos tenemos | os diferentes tipos de cuadro de mandos:

Los Cuadros de Mando CM, son herramientas de control empresarial orientadas a la
monitorizacion de los objetivos de la empresa o de las diferentes &reas de negocio através de
indicadores.

En funcion de la naturaleza de los indicadores son € Cuadro de Mandos Estratégico CME, si
se trata de indicadores estratégicos.

Cuadro de mandos Operativo CMO, s los indicadores son operativos, es decir, indicadores
rutinarios ligados a areas 0 departamentos especificos de la empresa (las areas suelen ser

procesos).

La periodicidad de los CMO puede ser diaria, semanal 0 mensual, y ademés esta focalizado en
indicadores que general mente representan procesos, por |o que su puesta en funcionamiento es

mas econdémicay sencilla, paralo cual se daaconocer el CMI, para el mejoramiento.
Lametodologiadel CMI, presupone que € plan estratégico es un plan de transformacion, por

lo que esta orientado hacialas actividades de cambio y mejoray no alas actividades repetitivas,

las cuales pueden estar englobadas en un plan operacional separado, organizado por funciones,
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los vinculos causa-efecto que se le establece muestran la interrelacion de los objetivos
estratégicos desde las diferentes perspectivas para nominar e poder de comunicacion de los
vinculos causa-efecto, se requiere tanto € mapa estratégico como una corta narracion
acompafnante que articule dicho mapa asi mismo, las relaciones causa-efecto se desarrollan
mejor trabajando desde arriba hacia abajo, desde la perspectiva financiera hasta la de
aprendizaje y crecimiento de los empleados, pasando antes por la de los clientes y la de los

procesos internos. (Niven, 2013).

6.1.7.- Mapa Estratégico

Es una representacion visual de la estrategia. En una sola pagina de una visién de como se
integran y combinan los objetivos de las cuatro perspectivas para describir la estrategia; cada
empresa adapta su mapa estratégico a sus objetivos estratégicos en e Cuadro de Mando
Integral. Las perspectivas financieras y la del cliente en los mapas estratégicos describen los
resultados que la empresa esperalograr y las perspectivas que abarcan |os procesos internos y
los activos de aprendizaje y crecimiento dan impulso ala estrategia y describen de qué forma

la organizacion la pondra en practica.

6.1.8.- Indicadores de gestion

Se define como larelacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar
lasituacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto
de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Motivar a los miembros del equipo
para alcanzar metas retadoras, y generar un proceso de mantenimiento continuo que haga
que su proceso sealider estimular y promover el trabajo en equipo contribuir al  desarrollo y
crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la organizacion, generar un proceso de
innovacién e enriquecimiento del trabajo diario e impulsar la eficiencia la eficacia y
productividad de las actividades de cada uno de los negocios.

Disponer de wuna herramienta de informacion sobre la gestion del negocio para

determinar que tan bien se estan logrando los objetivos y metas propuestas, identificar
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fortalezas en las diversas actividades que puedan ser utilizadas para reforzar
comportamiento pre activo, contar con informacion que permita priorizar actividades basadas
en lanecesidad del cumplimiento de objetivos de corto, mediano y largo plazo, establecer
una gerencia basada en datos y hechos: evaluar y  visudizar  periddicamente €
comportamiento de las actividades claves de la organizacion, y la gestion general de las
unidades del negocio con respecto a cumplimiento de sus metas, reorientar politicas 'y

estrategias con respecto a la gestién de laorganizacion.

6.1.9.- Contar con Objetivosy Planes

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecida la o
las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos. Da e punto de llegada, las

caracteristicasdel resultado que se espera.

6.1.10.- Identificar Factorescriticosde éxito

Se entiende por factor critico de éxito aquel aspecto que es necesario mantener bajo control,
paralograr e éxito de la gestion, € proceso o la labor que se pretende adelantar. Estos
factores criticos de éxito nos permiten realizar y establecer Indicadores para cada Factor
Critico: Después de identificar |os factores criticos de éxito asociados a la eficiencia, eficacia,
etc. Es necesario establecer un indicador que permitan realizar € monitoreo antes del
proyecto, durante éste y después de la gecucion del proceso respectivo, se debe tener
establecido la capacidad de gestion y los recursos disponibles para € desarrollo de la
actividad.

6.2.-Procesos dela Unidad de Recur sos Humanos;

Se dividen en tres enfoques sistémicos en entrada, proceso y salida.

» Entrada: Reclutamiento, seleccién y contratacion.
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* Proceso: capacitacion, desarrollo de sueldos y salarios.

= Salida: Jubilacién, muerte, renuncia, despido, incapacidad, licencia.

» Reclutamiento: Son los requerimientos que deben de satisfacer ala persona para ocupar los
puestos eficientemente vacante o pieza faltante en unamaquinaparaque € trabajo en equipo

pueda funcionar.

» Perfil de trabajo: Numero vacantes, nombre del puesto, descripcion principal del puesto,
perfil del candidato, genero, edad, sueldo, experiencia, estado civil, estudios universitario,

horario, asi mismo se pide al aspirante solicitud de empleo y curriculo de vida.
= Seleccion: Proceso que no solo trata de aceptar o rechazar candidatos sino conocer sus
actitudes y cualidades con el objeto de colocarlo en € puesto mas afin de sus caracteristicas

tomando como base que todo individuo puede trabajar.

= Contratacion: Es formalizar € trabajo con un documento y se puede llevar mediante dos

lineas:

= | ndividual: Puede ser por un tiempo determinado o indeterminado.

= Colectivo: dentro del colectivo encontramos & contrato de la cual se firma de acuerdo ala

rama economica o industria.
= Capacitacion: De hacer alguien apto o habilitarlo paraago.
= Objetivos. Adaptar a la persona en e cargo, lograr eficiencia y optimizar las labores,
promover seguridad en el empleo, megorar condiciones en € trabgo, promover e

mejoramiento de sistemas, reducir quejas y ata moral, facilitar supervision del personal,

promover asensos por méritos, reducir rotacion, accidentes y costo de operacion.
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» Importancia de la capacitacion: Evitar problemas, aumento de eficaciay eficienciaen el
rendimiento del trabagjo, aumento de utilidades, trabagjadores motivados y seguros. Como
instrumento se tiene material didactico: Cursos, manuales, equipo de proyeccion multimedia,
audio, imagenes y programas.

» Sueldosy salarios: Laadministracion de sueldosy salarios puede definirse como el conjunto
de normas y procedimiento tendiente a establecer o mantener estructura de salarios equitativos
y justas en laempresa.

= Objetivos de la administracion de salarios. renumerar cada empleado de acuerdo a su
rubro, recompensar adecuadamente su empefio y dedicacion, mantener un equilibrio entre los

intereses financieros, facilitar el proceso de lanémina

= Jubilacion, muerte, renuncia, despido, incapacidad, licencia: Puede darse por suspension
y terminacion del contrato de trabajo, fuerza mayor o caso fortuito, inhabilidad o muerte del
empleador, cierre de la empresa 0 s sufrié engafio respecto de las condiciones del trabajo,
actos deviolenciao malostratos, o por actos que induzcan al trabajador acometer actosilicitos

dentro de lainstitucion o empresa.

6.2.1.- Deteccion de necesidades de recur sos humanos.

Toda organizacion que deseaimplementar un proceso de planificacién de mano de obra, debera
determinar sus necesidades de recursos humanos. Detectar necesidades significa cuantificar las
carenciasy falenciasde personal perteneci ente auna organizacién en un momento determinado.
Estas necesidades pueden ser cuantitativas y cualitativas. Necesidad cuantitativa es cuando se
mide una carencia de personal, y especificamente se ocupan valores nominaes en dicha
cuantificacion. Para lograr esta medicion se debe cacular € nivel de rotacion de personal

existente en una empresa, departamento o0 seccién en un periodo de tiempo asignado.

El indice de rotacién nos entregara informacion sobre e nivel de fluctuacion o flujo de

trabajadores desde € mercado hacia la organizacién y viceversa. Este indicador es de vita

21



importancia para conocer €l nivel de estabilidad y mantencion que una organizacion desarrolla
con sus trabagjadores. Un nivel de rotacion ato es indicador negativo para la empresa, ya que
determina una carencia de estabilidad de los trabgadores en sus respectivos cargos
operacionales.

6.2.2.- Indice derotacion de personal (IRP)

Seguin Kaplan & Norton (2001) existen basicamente cuatro maneras de calcularlo: Larotacién
del personal es un fendmeno esperado en toda organizacion, practicamente eslamanera en que
la empresa “mide” su salud laboral y le permite planificar estrategias de reclutamiento,
capacitacion y desarrollo personal de sus trabajadores de acuerdo con la estrategia de negocios
de la organizacion, un indice de rotacién de personal igual a cero, demostraria un estado de
estabilidad de la organizacion, y tal vez un estancamiento, aunque por otro lado, un indice de
rotacion demasiado elevado, reflgjaria un estado de flujo de personas tan ato que no podria
asimilar y retener adecuadamente su personal (sobre todo donde la culturay la especializacion
del personal es tan importante), puede darse el caso de un indice negativo (-%) lo que implica
gue la organizacion ha variado su planta de efectivos a un nUmero menor por algin motivo:
nuevas tecnologias, reduccion de operaciones, otras situaciones que motivan reduccion de
persona por eso, € indice ideal seria aguel que permita a la organizacion retener e capital
humano, sustituyendo aaquel que presentadistorsiones de desempefio dificiles de ser corregidas
dentro de una programacion factible y econdémica de hecho, no existe un niUmero que defina el
indice de rotacion ideal, sino una situacion especifica que cada organizacion en funcion de sus
problemasy la propia situacion externa debera evaluar; €l andlisisdel indicey su interpretacion
deben estar alineados con |os objetivos de la organizacién, su modelo de la empresa, sus metas
en €l corto, mediano y largo plazo, y las estrategias definidas en la direccion; € indice solo

mide, pero no da soluciones, y por si solo no dice nada; es solo un nimero.

6.2.3.- Indice de Ausentismo (1Au)

Seguin Kaplan & Norton (1992). Es la relacidn porcentual entre las horas hombre perdidas por
ausencias, y €l total de horas hombres trabajadas en un periodo determinado.
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6.2.4. - indice de Atrasos (I Atr)

Seguin Kaplan & Norton (2001) estos indices nos dan una idea acerca de un valor estadistico y
generan lanecesidad de buscar el origen de ese valor. Pero lo importante es comprender que en
las organizaciones estos indices impactan en sus operaciones con algo mas que un nimero: se
trata de dinero. En una alta rotacion implica reemplazar personal que debe ser entrenado,
capacitado y preparado para realizar sus labores, esto genera gastos y momentos de poco
rendimiento que no se recuperan con facilidad, alo mejor nunca, es unainversion que debera
medirse en a largo plazo. Mientras mas rota el personal, significa més gastos para lograr un
equipo estable e integrado 1o mismo ocurre con el ausentismo, no tener rendimiento en horas
disponibles implica no alcanzar metas de venta, y por consiguiente, quedar cortos en los
ingresos esperados. El presupuesto de la organizacion puede verse seriamente afectado en
periodos cortos s € ausentismo tomaladelanteray no seresuelve. El objetivo de lagestion del
recurso de personas es lograr el control de los indices de manera de asegurar la correcta
inversion en el personal, y lograr hacer operativa al méximo la estrategia de la organizacion
desde su gestion.

6.2.5.- IMPORTANCIA DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Seguin Kaplan & Norton (2001) latareadel seleccionador es delicada: de algunaformatiene en
sus manos & destino de una persona, vocacion, necesidades econdmicas, sociales y familiares,
por lo cual, no se puede rechazar a una persona sin considerar el factor humano, ademés de las

otras pruebas utilizadas.

Cuando la seleccion no se redliza bien, e departamento de recursos humanos no logra los
obj etivos determinados, una sel eccién desafortunada puede impedir €l ingreso alaorganizacion
de una persona con gran potencial o permitir e ingreso a alguien con influencia negativa que
puede afectar € éxito de la organizacion.
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6.3.- Gestion de los Recur sos Humanos

En laGuiade Kaplan y Norton (2004) refiere lo siguiente, acerca de la Gestion de los Recursos

Humanos:

L a gestion de los Recursos Humanos incluye |os procesos que organizan y dirigen e equipo de
trabgjo que esta compuesto por las personas a quienes se les han asignado roles y
responsabilidades para cumplir su trabgjo. Si bien es comun hablar de asignacion de roles y
responsabilidades, |os miembros del equipo deberian participar en gran parte delaplanificacion
y toma de decisiones. La participacion tempranade |os miembros del equipo aporta experiencia

durante el proceso de planificacion y fortalece e compromiso.

El Cuadro de Mando Integral, contempla indicadores que evallan € desempefio del recurso
humano relacionando la gestion de la empresa con las capacidades y € nivel de satisfaccion de
su personal, logrando la agregacion de valor desde e punto de vista de las capacidades, a
empleados, clientesy procesos, con lo cual garantizaun alto valor financiero alargo plazo para
el empresario. En este sentido, lafilosofia del Cuadro de Mando Integral, se fundamenta en la
valoracion del impacto de los eventos tanto positivos como negativos, a través de los
indicadores de gestion, considerando la participacion de todos |os el ementos de |a organi zacion
bajo |os diferentes escenarios planteados para la consecucion de |os objetivos estratégicos de la
empresa. La cual se optd por disefiar el Cuadro de Mando Integral, porque es la herramienta
esencial para esta empresa, porgque funcionara a través de las trans-departamentales como €l

area de recursos humanos de Fundempresa Regional-Cobija.

7.- MARCO REFERENCIAL

La presente investigacion fue enmarcada bajo la referencia de la investigacion titulada “TODO
SUMA” perteneciente a Angel Gonzales Aledo Linos, en la ciudad de Madrid Espafia del afio
2013. Esta investigacion sintetiza los retos del érea de recursos humanos para optimizar la
aportacion de los integrantes de la empresa, la misma ratifica que el cuadro de mando integral

se ha considerado como herramienta clave en cualquier organizacion.
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CAPITULO 3



8- METODOLOGIA

8.1- Tipo de Estudio

El tipo deinvestigacion que se utilizo en laelaboracion del presente proyecto fue el descriptivo,
puesto que este nos permitio describir de modo sistematico nuestro objeto de estudio,
ayudéandonos a identificar los factores estratégicos e indicadores de gestion necesarios parala
elaboracion del Cuadro de Mando Integral aplicado a area de recursos humanos de

Fundempresa Regional-Cobija.

8.2.- Enfoque

Lainvestigacion se realizé através del enfoque cualitativo y cuantitativo, por cuanto se realizo
un andlisis documental utilizando como fuentes primarias la revision de documentos generados
de la ingtitucion Fundempresa Regional-Cobija, y un enfoque cuantitativo fundamentado en
archivos y bases de datos generados por la unidad de Recursos Humanos, con el apoyo de
técnicas no estructuradas, entrevista y encuesta realizadas, como instrumento para recabar

informacion.

8.3.- METODO

8.3.1.- Deductivo

A través de este método se pudo realizar un analisis que vade lo genera alo especifico. Dando
pasos a los datos en cierta forma validos, para poder llegar a una deduccion a partir de un

razonamiento de forma logica lo que nos permitié desarrollar nuestro Cuadro de Mando

Integral.
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8.4.- Poblacion y Muestra

Dada las caracteristicas de la investigacién se define como poblacién a todos los funcionarios
gue se encuentran establecidos en Fundempresa Regional-Cobija, mismos que suman un total
de cinco personas distribuidas en todas las unidades organicas, dado el nimero de poblacién se
evidenciaque no es necesario determinar unamuestra representativa, puesto que se pudo trabajar

con €l total dela poblacion.

Tablal

Cantidad de funcionarios Fundempresa Regional-Cobija

N° Detalles Cantidad

1 Jefe de Fundempresa Regional-Cobija 1

2 Secretaria 1

3 Operaciones 1

4 Ventanilla 1

5 Administracion y Recursos Humanos 1
Total 5

Fuente elaboracion propia

8.5.- Técnicas e Instrumento de I nvestigacion y recopilacion de datos

= Entrevista

Esta técnica permitio aplicar a los directivos de las empresas extractivas, a fin de obtener
informacion rel evante sobre todos |os aspectos relacionados con la investigacion, por su parte
obtuvo al igual la opinién de todos los funcionarios de Fundempresa Regional-Cobija. Paralo

gue se aplicé como instrumento la guia de entrevista.

= Encuesta

Se utiliz6 la encuesta para la recopilacion de informacion y opiniones del persona de
Fundempresa Regional-Cobija que ayudaron en la solucién del problema que plantea la

investigacion. Se aplicd como instrumento €l cuestionario, mismo que esta conformado por

preguntas abiertas y cerradas.
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= Andlisis documental

Esta técnica permitié analizar las normas, informacion bibliogréfica y otros aspectos
relacionados con la investigacion para el logro de los objetivos especificos. Como instrumento

se utilizé laficha bibliografica.

8.6.- Factibilidad de lainvestigacién

El investigador como integrante del personal técnico y administrativo de nivel medio formando
un CMI para € area de recursos humanos de Fundempresa Regional-Cobija, con € apoyo
necesario para€el acceso alainformacién y utilizacion de ladata historicarequerida para abordar
el proceso investigativo, haciendo viable la g ecucién de todas las actividades requeridas para
el logro de los objetivos de lainvestigacion y la consolidacion del Cuadro de Mando Integral a
igual con e apoyo de la Jefatura de mencionada empresa, para la realizacion de entrevista
realizada al Jefe de la Regional y sus funcionarios y consultas a tres pequefias y medianas

empresas relacionadas con € tematratado.

Tabla2
Objetivos estratégicos de mediano plazo.

Areas estratégicas Objetivos estr atégicos de mediano plazo

) ) Mejoracontinuaen el servicio técnico y administrativo Financiero, en los
Calidad y mejora o )
procesos del talento humano y en el servicio al cliente.

Estan normadas hacia €l respeto de las leyes de Boliviay el cumplimiento

Transparenciay respeto honesto de toda la normativa técnico administrativa establecidaen la
institucion.
] Comprometidos con la comunidad y asumen la responsabilidad de
Compromiso o o
contribuir a desarrollo de Bolivia
. Busca logros de resultados significativos parala Institucion con el uso de
ogro

la menor cantidad de recursos.

Fuente elaboracion propia

A continuacion, se indican las etapas de desarrollo del trabajo de investigacion, con un orden
l6gico y a través de una estructura metodol 6gica acorde a Cuadro de Mando Integral y alos

planteamientos y conceptos.
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» Revision de aspectos estratégicos de la empresa: en esta fase se efectla la revision de los
aspectos estratégicos de la empresa, lineamientos e iniciativas estratégicas y determinacion
del &rea de recursos humanos de Fundempresa Regional- Cobija con € objetivo estratégico
establecido.

» Caracterizacion de Fundempresa Regional-Cobija: esta fase contempla la elaboracion de
la Matriz de Caracterizacion de la empresa, donde se identifican sus procesos, clientes,
proveedores, serviciosy efectos resultantes.

Por otra parte contemplala elaboracién de una Matriz Estratégica donde se establecen mediante
el andlisis estratégico interno y externo: fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, asi
como también los factores claves de éxito en € desarrollo de Fundempresa Regional Cobija.

* Elaboracion del Mapa Estratégico: en esta etapa se efectia la elaboracion de un mapa
estratégico con relaciones causa-efecto, como modelo a ser aplicado a la gestion global de
Fundempresa Regional-Cobija mangjados por la Unidad de Recursos Humanos, desde las
perspectivas financieras, de los clientes, procesos internos einnovacion y aprendizaje de la cual

se determina el mas apropiado para €l érea de recursos humanos.

* Formulacién de Indicador es de Gestion: comprende la formulacion de indicadores, perfil
de los mismos, establecimiento de metas para cada uno de los indicadores formulados y

establecimiento de un sistema de alerta tipo semaforo para el control de gestion.

* Disefio del Esquema del Cuadro de Mando Integral propuesto: presenta el esquema de
agrupacion del objetivo estratégico encontrado y aplicado para € érea de recursos humanos,
sistema de indicadores y metas para cada indicador, flujograma matriz de caracterizacion para

la empresa.
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MATRIZ DE CARACTERIZACION FUNDEMPRESA REGIONAL-COBIJA
Proceso: Desarrollar
Objetivo del proceso: Garantizar la g ecucion de las matriculas de comercio
requeridos por |as empresas para obtener su matricula certificada.

[ [ [ [ | [
PROVEEDOR INSUMOS PROCESOS SERVICIOS CLIENTES
EXTERNOS ‘
sLineamientos || DIRECION: Prestar la EXTERNOS
Organismos Estrategias, ., atencion -
plblicosy Aprobaciones || *Formulacion : _
privados i de estrategiasy | necesaria Empresarios
Contratistas » POHTNICES, I lineamientos hacia el
normativasy gerenciales. cliente INTERNOS
INTERNOS | marco legal. *Planificacion _—
Presidencia de lagestion, Entregar a
Unidad *Informes de Seguimiento, tiempo la Todaslas
Operativa control y control y matricula de unidades
dé Control evaluacion de mejoradela comercio. operativasy
de gestion. gestion S
Calided. «Solicitudes : informesde || SIS
APOYO: los de
. procesos.
de comercio *Gestion del Tener una )
Humano. buena Cobija
organizacion.
— _ =
REQUISITOS RECURSOS REQUISITOS
| —bi sponibilidad - Recurso Humano - Control de
-Confiabilidad || - {nfraestructuray tiempo y costos
-Cantided mbiente de _Capaci
-Oportunidad trabgjo adecuado Capac ded
-Calidad -Financieros Tecnica
Marco Normativo

Figura 3 Matriz de caracterizacién Fundempresa Regional -Cobija
Fuente elaboracion propia.
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FASESDE LA INVESTIGACION

ASPECTOS: CARACTERIZACION DE:

- v
ESTRATEGICOS FUNDEM PRESA
DE LA EM PREA REGIONAL-COBIJA

* Lineamientos - |dentificacion de

_ . procesos, clientes,

* Vinculacion proveedores,
dela productosy servicios.
empresaal . Identificacion de
objetivo Fortalezas,
estrategico Debilidades,
dela Oportunidades y
empresa. Amenazas.

- Factores Claves

Elaboracion  del
Perspectivafinanciera

M apa estratégico
Perspectivadel Cliente

l Perspectiva Procesos Internos
Perspectiva aprendizagje y
Formulacion de .

crecimiento

I ndicador es de gestion

!

ESQUEMA DEL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

Figura4 Flujograma del trabajo investigativo
Fuente de elaboracion propia



9.- DIAGNOSTICO SITUACIONAL

DIAGNOSTICO
SITUACIONAL

&

Entrevista: directivos y funcionarios
de las empresas extractivas.

b Encuesta: Trabajadores de
Fundempresa.

b Andlisis delos datos

procesados.

DISENAR UN MODEL O DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL CMI, PARA
ORIENTAR LA GESTION DEL AREA DE
RECURSOS HUMANOS DE
FUNDEMPRESA -REGIONAL COBIJA

E{) Mision, Vision, Valores, Metas, mapa estratégico y

Realizar

|dentificar

politicas de la empresa

b FODA de Fundempresa Regional Cobija.

b Objetivos estratégicos de Fundempresa

b Indicadores de gestion a ser aplicados
en los procesos de la Unidad de

Recursos Humanos

Elaborar

Figura5 Diagnostico Genera de lalnvestigacion

Fuente elaboracion propia



9.1.- Diagnostico Situacional

Se realiz6 unarecopilacion de informacion de los cinco trabajadores de lainstitucion y las tres
distintas empresas mediano, micro y macro empresario que rigen con € Registro de Comercio
através de la matricula otorgada por Fundempresa, con lainformacion que se necesitaba para
posteriormente desarrollar un diagnostico en base al método descriptivo y cualitativo, lo cual
ha permitido identificar las falencias existentes en Fundempresa Regiona-Cobija, Como
consecuencia de la entrevistay encuestas realizadas a los funcionarios y directivo se concluyo
gue el mismo cuenta.con un CMO, siendo realizado esté en €l afio 2001, |o cual nos daaconocer
gue e mismo no cuenta con todos los datos procesados que contiene el CMI. Asi mismo se

determind las siguientes carencias.

1.- El Cuadro de Mando Operativo se demuestra para llevar a cabo todo € control referente a
la departamental Pando, de acuerdo a su sistema de medicion del desempefio de actividades
interdepartamentales, y procesos de pequefio mediano calado corporativo, mediante variables
operativas de las pequefias y medianas empresas existentes en Pando.

2.- El Cuadro de Mando Operativo arroja los datos operacionaes de la organizacion, y los
resultados de la medicién del desempefio de los procesos que se llevan a cabo en laregiona u
departamental.

Ahoralo que se quiere implantar a Fundempresa Regional-Cobija, es un Disefio de CMI para
orientar la gestion del area de recursos humanos de Fundempresa Regional -Cobija, para poder
sacar adelante la institucion porque esta avocada en el @mbito de su objetivo estratégico que
necesitan potenciar € area de recursos humanos de la cual partiremos por €l aprendizaje y
crecimiento, sin embargo se da a conocer |as otras tres perspectivas de |0 consecuente a rasgos
general como son: financiera, clientes y procesos que existen, formando un total de cuatro
perspectivas con sus significados de los indicadores y las diferentes cuatro perspectiva que

existen.
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Perspectiva de los Procesos Financieros

Relaciones y Causa
Efecto define la cadena
l6gica por la que los
activos intangibles se
transforman en valor
tangible.

Perspectiva del Cliente

Ser unainstitucion
reconocida en el medio
por su imagen

Prestar un servicio
eficiente.

Propuesta del valor para
el cliente, aclara las
condiciones que crearan
valor paraél cliente.

Implementar
nuevos proyectos
Y servicios

Ampliar labase
empresarial activaen
perspectiva.

/ N

Perspectiva de los Procesos

Ampliar la i6
i Fortalecer la Procesos de creacion
coberturaa comunicacion de valor define los
nivel nacional institucional.
procesos de los cuales
son los que
transformaran los

activos intangibles en
resultados financieros
y paraclientes.

Meorar la€eficiencia
operativa

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Agrupacion de activos
y activaciones define
los activos intangibles
alineados e integrados
paracrear valor.

Figura 6 Mapa estratégico
Fuente adaptada a Fundempresa Regional -Cobija, Kaplan y Norton (2010)



9.2.-Relaciones Causa-Efecto: Los objetivos especificos en cada una de estas cuatro
perspectivas deben de satisfacer |0s objetivos especificos generales establecidos en €l destino
estratégico en unarelacion causal entre ellos el logro de los objetivos especificos situados en
la perspectiva de los accionista, esencidmente financieros, depende de los objetivos
especificos al canzados en la perspectivade los clientes y estos a su vez, dependen del logro de
los objetivos especificos relacionados con los procesos de la empresa y estos Ultimos,
finalmente dependen del logro de objetivos especificos relacionados con la perspectiva de
(aprendizaje y crecimiento). Cada objetivo debe de contar con uno o masindicadores asociados
para su medicion. Por medio de las metas se establecen los valores deseados para los
indicadores. Las iniciativas 0 proyectos de intervencion representan |os medios por |os cuales

la empresa se propone a alcanzar |os objetivos.

» Realizar un diagnéstico situacional a través de un FODA de Fundempresa-Regional
Cobija: La elaboracion de la matriz FODA contempld la identificacion de fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades como unidad de gestion empresarial, con base en sus
recursos financieros, y humanos, procesos internos, practicas administrativas, soporte
tecnologico y relacion con clientes internos y externos, la misma se analizé y complemento
sobre la base de o expuesto por € operativo y gecutivos en su Plan operativo y funcional
2015-2020. El andlisis interno identifica las fortalezas comprenden aquellas caracteristicas
inherentes que permiten aprovechar las oportunidades que se presentan enfrentar exitosamente,
neutralizar o atenuar las amenazas existentes para €l logro de |os objetivos, propositos, metas
y fines de la unidad, caso contrario, las debilidades representan aquellas caracteristicas que
plantean incapacidad para enfrentar, neutralizar las amenazas existentes y €
desaprovechamiento de oportunidades, en funciéon de lo anterior, a través del diagndstico
interno de Fundempresa Regiona-Cobija, se obtuvieron los siguientes resultados en el
diagnostico interno; por su parte, e anaisis externo o del entorno, identificalas oportunidades
gue podrian estar a alcance para ser aprovechadas, asi como las amenazas que podrian
obstaculizar o interferir en la consecucién de los objetivos, propdsitos, metas y fines de la
unidad, en funcion de ello, através del diagnostico externo de Fundempresa Regional -Cobija,

se obtuvieron los siguientes resultados diagnostico externo
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Tabla3

Diagnostico Interno

Diagnostico Interno

Fortalezas

Personal profesional con experiencia en las éreas de
sistema de control, planificacion y control,
estimaciones de costos, ejecucion e inspeccion de
empresas, y administracién de contratos.
Experienciaen €l manegjo de lanormativainterna
asociada a Fundempresa.

Conocimiento de los programas Windows, Word,
Excel, power point.

Disponibilidad y equipos apropiados para el gercicio

de las funciones.

Existencia de una plataforma sistémica para el

manejo de lainformacion técnica.

Existencia de una unidad coordinadora de proyectos
y sustitucion.

Disposicion para prestar soporte técnico oportuno a
las unidades operativas de Fundempresa Regional -
Cobija.

Personal identificado con €l sistema de gestion de
calidad.

Debilidades
Insuficiencia de fuerzalaboral para dar respuestas a

todos los requerimientos de gjecucion.

Falta de personal de relevo a mediano plazo.

Deficienciaen la planificacion y seguimiento de los
diferentes procesos.

Elevado tiempo de respuesta a los requerimientos
para obtener la matricula de comercio por las
unidades operativas de la empresa.

Ausencia de eventos de caracteristicas académicas
0 seminarios técnicos, dentro del plan anual de
capacitacion que permitan actualizacion oportuna
del personal en cuanto a normasy procedimientos.

Déficit en el proceso de cierre.

Estructura organizativa no acorde con larealidad
funcional de la Gerenciay ausencia de un plan de

carrera para los profesionales de la Gerencia.

Existencia de estimacion de costos que permite la

estimaci 6n adecuada de |os recursos necesarios.

Fuente propuestas por el investigador
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Tabla4

Diagnostico Externo

Diagnostico Externo

Oportunidades

Prioridad asignada a la gecucion de las matriculas de
comercio, de inversion prevista para alcanzar metas de
logros y éxito en las importaciones y exportaciones que
realiza Fundempresa como €l ente de todas las empresas
gue tienen que estar certificada en € pais y en la
regional.

Reguerimiento de éreas operativas para actudizar la

tecnologia frente al proceso de las matriculas otorgadas.

Apoyo a nivel directivo de Fundempresa Regional-
Cobija: Existencia de fondos financieros para la
gjecucion de mas proyectos planteados por € Instituto
Boliviano de Comercio Exterior (IBCE) para generar

més ingresos.

Existencia de una politica para la sustitucion de
importaciones que permite reducir laatadependenciade
proveedores fuera de laempresa

Estudio de fuerza labora que sustente la adecuacion de

la estructura organizativa.

Planes de preparacién para la creacion de grupos de
personal profesional de relevo en las diferentes areas.
Mejorar €l seguimiento y control sobre las empresas a
fin que estén bgo la ley que les permite redizar
importaciones 'y  exportaciones vinculadas con
Fundempresa.

Verificar y controlar las importaciones que se realiza
desde la unidad operativa.

Amenazas

Lentitud delos procesos administrativos parainiciar el
proceso de tramites en ventanilla para que le otorguen
lamatricula de comercio.

Flujo decgjasinsuficientelo cual puede poner en riego

a mismo ente de Fundempresa.

Bajo dominio tecnoldgico en ventanilla que prestan
servicios claves y pueden ocasionar retraso en la
entrega de matricul acion de comercio a empresario.
Limitaciones en la asesoria técnica ofrecida por la
gerencia de informacion para lograr obtener
autorizacion de los procesos de Control de Calidad y
que afecta €l inicio oportuno y €l desarrollo de las
entregas de matricula de comercio tales como: Control
de horario, Administracion, parte operativa, control de
solicitudes.

Dificultad para cubrir € déficit de horas requeridas

parala €jecucion que se otorga en ventanillas.

Baja disponibilidad en entrega de las diferentes
matriculas de comercio que seinscriben cada vez méas
en algunas ocasiones con demora.

Alta dependencia de | os trabajadores de Fundempresa
Regiona Cobija.

Prestacion de servicio hacia los clientes impactando
los tiempos en lademora.

Alta complejidad en la gjecucion del trdmite que se

lleva arealizar esperando cada vez alin mas.

Fuente propuestas por € investigador
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Tablabs

Formulacién de la matriz estratégica para la Gestién Global de Fundempresa Regional-Cobija.

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas Debilidades
Estrategia F-O Estrategias D-O
- Desarrollo de prospectos de insercion - Realizar  importaciones y exportaciones

paraaclarar as metas previstas desarrollo

de prospectos de seguimientos, mejoras

en € ambito de importaciones y

exportaciones, otorgando la matricula de

comercio en el ambito naciona y

regional.

- Disponibilidad de oportunidades en el
grado de sostenibilidad de Fundempresa
Regional Cobijacomo el ente motor de
todaslas empresas que estan asociadas a
Fundempresa

Estrategias F-A

- Apoyar a la jefatura de Fundempresa
Regional Cobija con € control de
calidad y procesos de los entes de
diferentes empresas que adquieren su
matricula de comercio, facilitarles méas
parala obtencion de la misma, paraque
asl pueda generar ingresos en el pais.

- Aprovechar e desarrollo de procesos
automatizados para € manegjo de
informacion disponible relacionada con
lamatriculade comercioy losrequisitos

para obtenerla.

para mejorar € ambito empresaria en el
municipio de Cobija, a través de los
procesos de planificacion, egecucion,
control y administracion de la unidad de
recursos humanos colocando |as estrategias

de gestion empresarial en Fundempresa.

- Gestionar la participacion del personal dela

jefatura en programas de capacitacion y

actualizacion de las éreas.

Estrategias D-A

- Buscar e implantar mecanismos para

ampliar y mejorar |0s procesos de procuray
contratacion de mas funcionarios para la
colaboracién del trabajo en equipo en

Fundempresaregional Cobija.

- Participar en el desarrollo eimplementacion

de planes de preparacién de personal, para
gue se habitué en €l trabajo que perseverara

alcanzar.

Fuente elaboracion propia

Tomando como fundamento |os aspectos identificados através del andlisisinterno y externo se

da a conocer |0 que se muestra en la Matriz Estratégica resultante, enfocada a la gestion global

de Fundempresa Regional-Cobija, manejados por la sucursal.
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» Estrategias F-O. Las estrategias F-O estan dirigidas a: Utilizar las fortal ezas 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 |as oportunidades.

» Estrategias F-A. Las estrategias F-A estan dirigidas a: Utilizar |as fortalezas para enfrentar,

neutralizar o atenuar |as amenazas gque sobrevengan.

» Estrategias D-A. Las estrategias D-A estan dirigidas a2 Disminuir las debilidades para

incrementar la capacidad de enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas que sobrevengan.

= |dentificar los objetivos estratégicos de Fundempresa para definir cuales se aplican al

area de Recur sos Humanos.

9.3.- Factores Claves de Exito

Ademés de los resultados del diagndstico interno y externo de la organizacion y siguiendo los
pasos requeridos segun la metodologia del CMI, se requiere hacer bien para llevar a cabo las
estrategias establecidas, en este sentido es considerando cada una de las cuatro perspectivas de
esta metodologia y demés aspectos tedricos presentados, se plantean los siguientes factores
claves de éxito enfocados hacia la gestion empresarial del area de recursos humanos de
Fundempresa Regional-Cobija.
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Tabla6

Factores clave de éxito

Per spectiva Factores claves de éxito

Financiera = Ejecutar €l gasto necesario para €l servicio.

= Ampliar labase empresaria activa en perspectiva.

= Implantar nuevos proyectos y servicios aprobados.

Clientes o ) ) )
= Ser unainstitucion reconocida en el medio por su imagen.
= Prestar un servicio eficiente.
= Fortalecer la comunicacion e imagen institucional.
Procesos ) . .
. = Mejorar laeficiencia operativa.
internos ) ) )
= Ampliar la coberturaa nivel nacional
Aprendizajey » Potenciar el &rea de recursos humanos.
Crecimiento = Contar con unainfraestructura adecuada

Fuente adaptada de Fundempresa Regional-Cobija

Partiendo de las estrategias y factores claves de éxito determinados en € punto anterior, la
formulacion de objetivos estratégicos especificos y propuestas de creacion de valor y sus
relaciones causa-efecto, permitieron definir e mapa estratégico a ser aplicado a la gestion
globa Fundempresa Regional-Cobija, desde | as perspectivas contempladas bgjo e enfoque del
Cuadro de Mando Integral.

A continuacion, se presentan |os objetivos estratégicos especificos definidos para cada una de

las cuatro perspectivas, en consonancia con dichas estrategias y a continuacién en € mapa
estratégico correspondiente:
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Tabla7

Objetivos estratégicos especificos

Per spectiva Objetivos estratégicos
Financiera * Ejecutar el gasto necesario para el servicio.
Clientes = Ampliar la base empresarial activa en perspectiva.

Procesos inter nos

Aprendizajey

Crecimiento

= Implantar nuevos proyectos y servicios aprobados.

= Ser unainstitucion reconocida en el medio por su imagen.

= Prestar un servicio eficiente.
= Fortalecer la comunicacién e imagen institucional.
= Megjorar la€eficiencia operativa.

= Ampliar la coberturaanivel nacional

= Potenciar € area de recursos humanos.

= Contar con unainfraestructura adecuada

Fuente adaptado a Fundempresa Regional Cobija (Kaplany Norton, 2010).
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c
L Ser unainstitucion Prestar un servicio
reconocida en el medio eficiente.
! por su imagen
E
N
. I mplementar
T — a ) b_ase NUEevos proyectos
empresarial activaen y servidios
E perspectiva. '
P
R
> Ampliar lacoberturaa
O nivel nacional
C
E
S
o) Fortalecer la
comunicacion e Meorar la€eficiencia
IS imagen operativa.
institucional.

Figura 7 Mapa de los objetivos estratégicos

Fuente el aboracion propia
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JEFATURA FUNDEMPRESA
REGIONAL-COBIJA

SECRETARIA —

l l

ADMINISTRACION
VENTANILLA OPERACIONES Y RECURSOS
HUMANOS

Figura 8 Organigrama de Fundempresa Regional-Cobija
Fuente de elaboracion propia

1.- Jefe de Fundempresa Regional-Caobija: Se ocupa en llevar cabo la coordinacion y
supervision del trabgo elaborado por cada funcionario a mismo tiempo utilizando
eficientemente todos |0s recursos gque se encuentren bajo su disposicion a fin de maximizar la
utilidad y la meta propuesta el aborada en su gestion.

2.- Secretaria: Es la persona encargada de supervisar los asuntos, sobre todo aquello que
requiera confidencialidad, colaborar con € Gerente Genera en € area administrativa, es la
encargada de la documentacion de la empresa y de la atencién a publico, efectuando esto
durante la jornada de trabgjo, tomar notas o apuntes de las indicaciones que le entregue a su
superior, confeccionar cartas, certificados y otros documentos, recibir la documentacion que

llegaalaempresa, atender a publico, en forma persona o viatelefonica
3.- Operaciones. Es uno de los puestos mas ato en la empresa y reporta directamente a

superior de laempresa, manejalas operaciones diarias sobre las importaciones y exportaciones

de laempresay realizala otorgacion de matriculay comercio.
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4.- Ventanilla: Su objetivo es agilizar y simplificar los flujos de informacion entre los agentes
vinculados al comercio exterior y transporte presentar informacién estandarizadas a través de
un unico punto de entrada, con € objeto de cumplir una sola vez con todos los tramites de
importaciones y exportaciones, recibiendo a cada cliente para que realicen su pago

correspondiente de la matricula de comercio.

5.- Administracion y Recur sos Humanos:. Es € encargado dellevar € proceso administrativo
aplicado al acercamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos las habilidades, etc. De los miembros del equipo de trabajo en beneficio del
propio funcionario estas tareas |la desempefia a igual en recursos humanos sobre una persona
en concreto € objetivo que persigue la funcion de Recursos Humanos esta compuesta por |as
siguientes areas reclutamiento, seleccion, compensaciones y beneficios, capacitacion y

desarrollo.

Dando lugar alo que setiene previsto en el disefio del Cuadro de Mando Integral, paralaunidad
de Recursos Humanos, considerando que en esta empresa se obtuvo informacién valiosa e

idonea para desarrollar e problema planteado €l nimero de la poblacion.

Se podra verificar y conocer las diferentes opiniones y caracteristicas que se redlizara a nivel
externo a esta poblacion tomada que seran tres empresas que constituyen cada mediano, micro
y macro empresario, existiendo de acuerdo a su tamafio que esto |o notaremos en |0s anexos.



» Elaborar los indicadores de gestion a ser aplicados en los procesos de la Unidad de

Recur sos Humanos.

9.4.- Definicion delosindicador es de gestion

Los indicadores de gestion, se entienden como la expresion cuantitativa del
comportamiento 0 € desempefio de toda una empresa o0 una de sus partes. gerencia,
departamento, unidad u persona cuya magnitud al ser comparada con algin nivel de
referencia, puede estar sefidando una desviacion sobre la cua se tomaran acciones
correctivas 0 preventivas segin € caso. Son un subconjunto de los indicadores,
porque sus mediciones estdn relacionadas con € modo en que losservicio o productos
son generados por la institucion. El valor del indicador es € resultado de la medicion
del indicador y constituye un valor de comparacion, referido a su meta asociada, en el
desarrollo de los Indicadores se deben identificar necesidades propias del area involucrada,
clasificando segin la naturaleza de los datos y la necesidad del indicador, es por esto
gue los indicadores pueden ser individuales y globales, los indicadores para un area tienen

su base en los procesos en loscuaes ellainterviene, y tiene que ver con:

» Funciones: Lafuncién dd area es, en resumen, larazén de ser. Es € fundamento del dreay
constituye la guia primordial para comprender € papel del area en la gestion global de la

organizacion.

» Procesos: Muestran la manera como € area transforma las entradas (datos, informacion,
materiales, mano de obra, energia, capital y otros recursos) en salidas (resultados,
conocimientos, productos y servicios Utiles), los puntos de contacto con los clientes, la

interaccion entre los el ementos o sub componentes del area.

» Estructura: Més que € organigrama del area, presenta la forma como estan aineados

los elementos que la componen para operar.
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» Desempefio: Eslarelacion que existe entre o que se entrega al érea, con lo que se produce

y lo que se espera que esta entregue.

= Cliente: Las salidas o productos del area, buen sean bienes, servicios o ambos, son
para aguien, ya un cliente interno o externo, ya que los clientes tienen unas necesidades y

expectativas respecto de |o que reciben del area.

9.5.- Uso delos I ndicadores

En la mayoria de organizaciones los indicadores de gestion son €l resultado de una operacion,
por lo que hay que identificar y/o definir indicadores de gestién s reamente nuestra
intencion es administrar eficazmente y eficientemente |osmismos, por |0 que su esimportante

para:

Poder interpretar 10 que esta ocurriendo

=  Tomar medidas

» Cuando lavariable se sale de los limites establecidos.

9.6.- Perfil delosIndicadoresy Sistema de Alerta para control.

Sumado a la determinacion de objetivos y variables criticas en los que se fundamentan los
indicadores formulados, € perfil de cada indicador establecera la fuente de informacion,
frecuencia de medicion, su ponderacion respecto al resto de indicadores y responsable de su
elaboracion, seguimiento y control, asi como los rangos permitidos como sistema de alerta

para€l control de lagestion y latoma de decisiones.

Establecer e perfil de cada indicador involucra de manera general la determinacion de los

aspectos que se indican a continuacion en la Tabla 8:
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Tabla8
Perfil de indicadores

DATOSBASICOS

Cadigo del indicador
Nombre corto
Tipo de indicador

Estructura

Descripcion

Fuente
Comportamiento &
logro

Frecuencia

Unidad de medicion

Ponderacién

Elaboracion del
indicador

Meta

Logro

Seguimiento y control

Rango permisible
(Ifmites definidos por
el Rango no

permisible)

Cadigo asignado durante el disefio del indicador

Descripcion resumida de lo que medira

Segun su natural eza conceptual (efectividad, eficacia, eficiencia)
Férmula de calculo del indicador

- finalidad. Por qué medirlo.

- necesidad de gerenciar el indicador.

- importancia o impacto.

Fuente de lainformacion

Tendencia considerada como positiva (val ores esperados, criterio de
Comparacion). Ejemplos: a aumento; ala disminucion.

Diaria, semanal, quincenal, mensual, trimestral, cuatrimestral, semestral
o anua

Ejemplos:. dias; bs.; %; etc.

Peso del indicador (porcentual)

RESPONSABLE

Responsable(s) de la elaboracién del indicador

Responsable (s) de fijar lameta

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

Responsable(s) del seguimiento y control del indicador

SISTEMA DE ALERTA

Zona verde: giemplo: menor o igua a 10 % respecto ala meta
Zonaamarilla: gemplo: entre 11y 20 % por debajo delameta. Rango

de alertatemprana. Requiere el registro de acciones preventivas

Zonaroja: ggemplo: mas del 20% por debajo de la meta. Amerita

acciones correctivas.

Fuente elaboracion propia.

(*) La informacion corresponde a periodo Enero-Diciembre 2015 y Enero-Agosto 2016,

exceptuando los indicadores relativos a capacitacion y evaluacion del desempefio en que €
periodo considerado es Enero 2015 -Diciembre 2015 y Enero 2016 -Agosto 2016.
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(*) El avance corresponde a un indice con unabase 100, de tal forma que un valor mayor a 100
indica mejoramiento, un valor menor a 100 corresponde a un deterioro de la gestion y un valor
igual a 100 muestra que la situacion se mantiene. Para calcular este avance es necesario,
previamente, determinar el sentido de losindicadores en ascendente o descendente. El indicador
es ascendente cuando mejoralagestion empresarial amedidaque el valor del indicador aumenta

y es descendente cuando mejora el desempefio a medida que el valor del indicador disminuya.

(*) Considera las becas para estudios de pregrado, postgrado y/u otras especialidades.
(*) Esta informacion se obtiene de los resultados de los procesos de evaluacion de los anos

correspondientes.

1. Indicador descendente: El nUmero de dias no trabajados debiera ser menor cada vez.

2. Indicador descendente: El cese de funcionarios, en términos generales, debe ser menor,

para garantizar una menor rotacion del personal.

3. Indicador ascendente: El nUmero de desvinculaciones deberia ser creciente por la mayor
cantidad de funcionarios con requisitos para acceder a ella. El resultado del afio 2015 fue
modificado debido a que el informado se basd en resultados preliminares del concurso de
promociones, el cual finalmente, la Contraloria Regional ordend retrotraer, por tanto, arrojé
distintos resultados, que son computables a periodo 2016.

4. Indicador ascendente. Es e nimero de desvinculacion laboral.

5. Indicador ascendente: El aumento de grado de los funcionarios debiera ser creciente.

6. Indicador ascendente: Se considera tener una politica que permita tener una mejora

constante de |los grados de |os funcionarios a contratacion.
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Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Dias No Trabajados

Unidad Responsable: Recursos Humanos Actualizacion Anual Unidad de N°
Medicion
Definicion del Indicador
Promedio Mensual Numero de dias no trabajados por funcionario.
Objetivo del Indicador Forma de Céculo
Fuente de datos
Unidad de Recursos

Medir el promedio
Mensual delosdias
no trabajados.

N° de dias de licencias médicas,
dias administrativos y permisos sin
sueldoafiot/12 = PMDNT

Dotacion Efectiva afio total

Humanos de Fundempresa

Forma de visualizacion

Tipo lineas de
tendencia

Escalade
tiempo:
Mensual

Dimensiones

Institucién/Empresa

Meta

Sensibilidad

Media

Figura 9 Potenciar el area de recursos humanos dias no trabajados
Fuente de elaboracion propia




Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Rotacién de Personal

Unidad Responsable: Recursos Humanos | Actudizacion| ~Mensual

Unidad de %

servicio de la dotaciéon
efectiva

afo total *100 = PES
Dotacion Efectiva afio total

Medicién
Definicion del Indicador
Porcentaje de egresos del servicio respecto de ladotacién efectiva.
Objetivo del Indicador Forma de Célculo
Fuente de datos
: . N° de funcionarios que han cesado en

Define el porcentaje . : ,

sus funciones o se han retirado del Unidad de Recursos
de egresos del - .

servicio por cualquier causal Humanos Fundempresa

Forma de visualizacion Alcance

Tipo

Grafico circular

tiempo: Mensual

Todalaempresa

Escelade Meta

Sensibilidad

100%

Media

Figura 10 Potenciar el &reade recursos humanos: Rotacién de personal.

Fuente elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Funcionarios jubilados
Unidad Responsable: Recursos Humanos Actualizacion Anual Unidad de %
Medicion
Definicion del Indicador
Representa ala jubilacion que se realiza dentro de la empresa
Objetivo del Indicador Formade Céculo
Fuente de datos
Unidad de Recursos
N° de funcionarios Jubilados afio Humanos Fundempresa

Determinala Jubilacion

total *100= DJ

Dotacién Efectiva ano t

Forma de visualizacion

Alcance

circular

Tipo grafico

Todalaempresa

Escalade

tiempo: Anual Meta

Sensibilidad

100%

Media

Figura 11 Potenciar el &rea de recursos humanos: Funcionarios jubilados
Fuente de elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Funcionarios fallecidos

Unidad Responsable: Recursos Humanos ~ |Actualizacion Unidad de
Anual 1 \edicion %
Definicién del Indicador
Representa | os funcionarios fallecidos en lainstitucion u empresa.
Objetivo del Indicador Formade Céculo
Fuente de datos
Unidad de Recursos
Humanos Fundempresa
Determinalos N° de funcionarios fallecidos
fallecidos dentro de la _afiototal  *100=DF
Institucion Dotaci6n Efectiva afio total
Formade visualizacion
Alcance

Todalaempresa

Tipo grafico
circular Escalade

Sensibilidad

Meta

tiempo: Anual

100% Media

Figura 12 Objetivo estratégico Potenciar €l area de recursos humanos: Funcionarios fallecidos

Fuente elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Retiros voluntarios

Unidad Responsable: Recursos Humanos

Actualizacion

Trimestra Unidad de %

Medicion

Definicion del Indicador

Configura el sistema de desvinculacién de larelacién de trabajo e implicala exteriorizacion de la
voluntad del empleador de reducir su personal

Objetivo del Indicador

Forma de Célculo

Fuente de datos

Unidad de Recursos
Humanos Fundempresa

Determinala desvinculacion N°® de retiros voluntarios

del funcionario anototal ___ *100 = RV

Dotacion efectiva afio total
Forma de visualizacion
Alcance

Tipo grafico
circular

Escalade
tiempo:
Trimestra

Todalaempresa

Meta

Sencibilidad

100%

Media

Figura 13 Objetivos estratégicos Potenciar el area de recursos humanos: Retiros voluntarios
Fuente de elaboracién propia
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Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Otros retiros

Unidad Responsable: Recursos Humanos Actualizacion Anual

Unidad de %
Medicion

Definicion del Indicador

Representa | os retiros que cada afio se daen laempresa.

Objetivo del Indicador Formade Céculo

Determina anua mente e N° de otros retiros afio total *100= O

retiro del personal Dotacién efectiva afio total

Fuente de datos

Unidad de Recursos
Humanos Fundempresa

Forma de visualizacion

Alcance

Todalaempresa

Tipo grafico

circular Escalade Meta

Sencibilidad

tiempo: Anual

100%

Media

Figura 14 Objetivo estratégico Potenciar €l area de recursos humanos: otros retiros

Fuente de elaboracion propia




Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Razén o Tasa de rotacion

Unidad Responsable: Recursos Humanos Actualizacion | Trimestral Unidad de

Medicion

%

Definicion del Indicador

Representa la figura clave que se utiliza para evaluar la eficiencia de laempresa

Objetivo del Indicador

Forma de Célculo

Fuente de datos
Unidad de Recursos

N° de funcionarios ingresados Humeanos Fundempresa
Determina lataza de afio total ¥100= TR
rotacion N° de funcionarios en egreso

afo total

Forma de visuaizacion
Alcance

Tipo grafico
circular

Escalade
tiempo:
Trimestra

Todalaempresa

Meta

Sensibilidad

100%

Media

Figura 15 Objetivo estratégico Potenciar €l area de recursos humanos: Taza o rotacion
Fuente de elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar €l area de recursos humanos.

Indicador: Grado de Movilidad en €l servicio

Unidad Responsable: Recursos Humanos Actualizacion Anual

Unidad de %
Medicion

Definicion del Indicador

Representa el porcentaje de funcionarios de planta ascendidos respecto de la Planta Efectiva de

Personal.

Objetivo del Indicador Formade Célculo

Estudio del personal

N° de Funcionarios Ascendidos

Fuente de datos

Unidad de Recursos
Humanos Fundempresa

porcentgje de % 100= PEP
funcionarios de planta N° de funcionarios de la Planta
P.E.P. Efectiva
Forma de visualizacion
Alcance

Tipo grafico
circular

Todalaempresa

Escalade Meta

Sensibilidad

tiempo: Anual

100%

Media

Figura 16 Objetivo estratégico Potenciar €l area de recursos humanos: Grado de movilidad en €l servicio

Fuente de elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar el area de recursos humanos.

Indicador: Grado de Movilidad en €l servicio

Unidad Responsable: Recursos Humanos

Actualizacion Anual Unidad de %
Medicion

Definicion del Indicador

Representa el porcentgje de funcionarios a contrataci én recontratados en grado superior respecto del
N° de funcionarios a contrata Efectiva.

Objetivo del Indicador

Forma de Célculo

Fuente de datos
Unidad de Recursos
Determinala Humanos Fundempresa
contrataci ony la N° de funcionarios recontratados en
recontratacion del grado superior, afio total
personal en grado * 100= CRP.
superior. Contrata Efectiva afio total
Forma de visualizacion
Alcance

Tipo grafico
circular

Escalade
tiempo: Anual

Todalaempresa

Meta Sensibilidad

100% Media

Figura 17 Objetivo estratégico Potenciar €l area de recursos humanos: Funcionarios contratados y

recontratados

Fuente de elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar €l area de recursos humanos.

Indicador: Capacitacion y Perfeccionamiento del Personal

Unidad Responsable: Recursos Humanos

Actualizacion

Anual

Unidad de %
Medicion

Definicion del Indicador

Representa el porcentaj e de funcionarios capacitados en € afio respecto de la dotacién efectiva.

Objetivo del Indicador

Formade Calculo

Determinalos

capacitados en € afio afio total

funcionarios N° funcionarios Capacitados

*100= FCA

Dotacién efectiva afio t

Fuente de datos

Unidad de Recursos
Humanos Fundempresa

Forma de visualizacion

Tipo grafico
circular Escalade
tiempo: Anual

Alcance

Todalaempresa

Meta

Sensibilidad

100%

Media

Figura 18 Objetivo estratégico Potenciar el &rea de recursos humanos: capacitacion

Fuente elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar €l area de recursos humanos.

Indicador: Capacitacion y Perfeccionamiento del Personal

Unidad Responsable: Recursos Humanos Actualizacion

Anual

Unidad de %
Medicion

Definicion del Indicador

Representa el porcentaje de becas (*) otorgadas respecto ala Dotacion Efectiva.

Objetivo del Indicador Forma de Calculo
Fuente de datos
Unidad de Recursos
Humanos Fundempresa
Determinalos N° de becas
funcionarios que son Otorgadas afio total *100= PBO
més perceptible Dotacién efectiva afio total
Forma de visuaizacion Alcance
Todalaempresa
Tipo grafico
circular Escalade
tiempo: Anual Meta Sensibilidad
100% Media

Figura 19 Objetivo estratégico Potenciar €l area de recursos humanos: Perfeccionamiento del personal

Fuente elaboracion propia
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Objetivo estratégico: Potenciar €l area de recursos humanos.

Indicador: Capacitacion y Perfeccionamiento del Personal

Unidad Responsable: Recursos Humanos Anual | Hrs,
Actualizacion Unidad de
Medicion

Definicion del Indicador

Representa el promedio anual de horas contratadas para capacitacion por funcionario.

Objetivo del Indicador Forma de Cdlculo
Fuente de datos
Unidad de Recursos

Determina el promedio Humanos

anual de horas N° de horas contratadas para

contratadas para Capacitacion afio total = PAHC

capa.citaci.én por N° de funcionarios capacitados afio t

funcionario

Forma de visualizacion Alcance
Todalaempresa
Tipo Férmula
lined Escala de Meta Sensibilidad
tiempo: Anual
Media

Figura 20 Objetivo estratégico Potenciar el area de recursos humanos. Capacitacion y perfeccionamiento
Fuente elaboracion propia

60



Objetivo estratégico: Potenciar €l area de recursos humanos.

Indicador: Grado de Extensién de la Jornada

Unidad Responsable: Fundempresa P
Regional-Cobija nu . Hrs.
< : Actualizacion Unidad de
Medicion
Definicién del Indicador
Representa el promedio mensual de horas extraordinarias realizadas por funcionario.
Objetivo del Indicador Forma de Calculo
Fuente de datos
Unidad de Recursos
Humanos Fundempresa
Determinalos €l L
promedio mensual de (N° de horas extraordinarias afio total
/12= PMHE

horas extraordinaria

Dotacién efectiva afio total

Forma de visualizacion Alcance

Todalaempresa

Tipo Formula
lineal Escaade
Meta Sensibilidad

tiempo: Anual
100% Media

Figura 21 Objetivo estratégico Potenciar €l area de recursos humanos. Grado de extensién de lajornada
Fuente elaboracion propia



Objetivo estratégico: Potenciar € area de recursos humanos

Indicador: Evaluacion del Desempefio (*)

Unidad Responsable: Recursos Humanos

Actualizacion

Semestral

Unidad de %
Medicion

Definicion del Indicador

Distribucion del personal de acuerdo alos resultados de las calificaciones del personal.

Objetivo del Indicador Formade Célculo

Fuente de datos
Unidad de Recursos
] Humanos
Determinalas
calificaciones del
personal de:’;\cuerdo a Evaluacion del personal
su desempefio laboral.
Formade visualizacion
Empresa

Tipo lineal Escalade

tiempo: Meta Sensibilidad

Semestral

100% Media

Figura 22 Objetivo estratégico Potenciar € area de recursos humanos: Evaluacién de desempefio
Fuente elaboracién propia
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Tabla9
Indicadores de Recursos Humanos

*
Indicadores Formula de Calculo ZRgItadz%sis) Avance(*) Notas
Dias No Trabajados. Promedio (N° de dias delicencias
Mensual Numero de dias no médicas, dias
trabajados por funcionario. admi nistrativosy ) 167 169 98.81 1
permisos sin sueldo afio
t/12)/Dotacion Efectiva
afo t
Rotacion de Personal: Porcentaje  (N° de funcionarios que
de egresos del servicio respectode  han cesado en sus
la dotacidn efectiva. funciones o se han
retirado del serviciopor 5.89 186 316.7 2
cualquier causal afio t/
Dotacién Efectiva afio
t) *100
Funcionarios jubilados (N° de funcionarios
Jubilados afio t/
Dotacién Efectiva afio 38 0.75 197 3
t)*100
Funcionarios fallecidos (N° de funcionarios
fallecidos afio t/
Dotacién Efectiva afio 0.0 0.0 0.0 0
t)*100
Retiros (N° deretiros
voluntarios vol unt.a,nos afo t/ ) 0.6 0,67 895 4
Dotacidn efectiva afio
t)*100
Otrosretiros (N° de otros retiros afio
t/ Dotacién 895 022 540.9 4
efectiva afio t)*100
Razo6n o Tasa (N° de funcionarios
derotacion mgrg&adog afo t/ N° de 1684 168 278 4
funcionarios en egreso
afot) *100
Grado deMovilidad en €l (N° de Funcionarios
servicio: Porcentagje de Ascendidos) / (N° de
funcionarios de planta ascendidos ~ funcionarios de la 116 242 2086.21 5
respecto de Planta Efectiva)*100
la Planta Efectiva de Personal .
Grado de Movilidad en €l o . .
L ) (N° de funcionarios
Servicio: Porcentgje de
funcionarios a contrata recon_tralad~os en grado
. superior, afio 176 6.23 354 6
recontratados en grado superior .
. ; . t)/(Contrata Efectiva
respecto del N° de funcionarios a A
) afio t)* 100
contrata Efectiva.
Capacitacion y (N° funcionarios
Perfeccionamiento del Personal:  Capacitados afio t/
Porcentaje de Funcionarios Dotacidn efectiva afio 7154 70.12 98 7
Capacitadosen €l afio respectode  t)*100
la Dotacidn efectiva.
Porcentaje de becas (*) otorgadas (N° de becas otorgadas
respecto ala Dotacion Efectiva. afo t/ Dotacion efectiva 0.3 0.74 248.3 7

afo t) *100
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Promedio anual de horas

(N° de horas contratadas
para Capacitacion afio t

contrata_das para capacitacion IN° de funcionarios 92.1 81.2 88.16 7
por funcionario. ; o
capacitados afo t)
Grado de Extension dela (N° de horas
Jornada: Promedio mensual de extraordinarias diurnas y
horas extraordinarias realizadas nocturnas afio t/12)/ 339 44 715 4
por funcionario. Dotacion efectivaafio t
Lista 1 % Funcionarios 99.6 99,6 100 8
Evaluacion del Desempefio (*) . . :
Distribucion del personal de Lista2 % Funcionarios 04 0,3 75 8
acge_rdo _alos resultados de las Lista 3 % Funcionarios 0 0,1 - 9
calificaciones del personal.
Lista4 % Funcionarios 0 0 - 4
Fuente adaptada de la Unidad de Recursos Humanos de Fundempresa Regional -Cobija.
Tabla10
Indicadores de Gestion de Recursos Humanos
Indicadores Formula de Célculo Ponderacion Meta Frecuencia  Notas
2015 2016
DiasNo Trabajados:  (N° de dias de
Promedio Mensual licencias médicas, Mensual descendente
NUmero de dias no dias administrativos y 13 1.8 72.7
trabajados por permisos sin sueldo
funcionario. afo t/12)/Dotacion
Efectiva afio t .
Rotacién de Per sonal Trimestra
Porcentgje de (N° de funcionarios que
egresos del han cesado en sus 1.0 4.9 204 Anual descendente
Servicio respecto funciones o se han
de la dotacion retirado del servicio por
efectiva. cualquier causa afio t/
Dotacién Efectiva afio t
) *100
Porcentgje de Anual descendente
egresos dela

dotacion efectiva
por causal de

cesacion.



Funcionarios

jubilados

Funcionarios

fallecidos

Retiros voluntarios

con incentivo al retiro

indice de
recuperacion de

funcionarios

Otros
retiros

voluntarios

(N° de funcionarios
Jubilados afio t/
Dotacion efectivat/
*100)

(N° de funcionarios
fallecidos afio t/

Dotacion efectiva* 100)
(N° de retiros

voluntarios que
acceden aincentivos
al retiro afio t/
Dotacién efectiva afio
t)*100

(N° de funcionarios
ingresados afio t/ N° de
funcionarios en egreso
ano t)

(N° de retiros otros
retiros voluntarios afio
t/ Dotacidn efectiva

afio t)*100

Anud

Anud

Trimestra

Anud

Trimestra

ascendente

neutro

ascendente

descendente

descendente

Fuente adaptada a la unidad de Recursos Humanos de Fundempresa Regional-Cobija.
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Tabla1l

Indicadores de Gestion de Recursos Humanos

Indicadores Formula de Célculo Ponderacion Metas Frecuencia  Notas
2015 2016
Grado de Movilidad (N° de Funcionarios
en el servicio: Ascendidos o
Porcentgje de Promovidos) / (N° 24.7 4.4 17.9 Anua ascendente
funcionarios de planta de funcionarios de
ascendidos y laPlanta
promovidos respecto Efectiva)* 100
de la Planta Efectiva de
Personal.
Porcentaje de (N° de funcionarios
funcionario: recontratados en 26.6 109 408 Anua ascendente
recontratados en Grado grado superior, afio
Superior respecto del t)/( Tota contratos
N° efectivo de efectivos afio t)*100
funcionarios
contratados
Capacitacion y (N° funcionarios
Perfeccionamiento del Capacitados afio t/ 82.6 91.2 100.0 Anual ascendente
Personal: Porcentaje de  Dotacién efectiva afio
Funcionarios t)*100
Capacitados en €l afio
respecto de la Dotacion
efectiva.
Porcentaje debecas? ~ (N°debecas
otorgadas respecto a otorgadas afio t/ 3.0 12 39.8 Anual ascendente
la Dotacion Efectiva. ~ Dotacion efectiva
afo t) *100
Promedio anual de (N° de horas
hor as contratadas contratadas para 20.8 21.0 100.0 Anua ascendente

para capacitacién

por funcionario.

Capacitacion afio t /

N° de participantes
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Grado de Extension de
la Jornada Promedio
mensual de horas
extraordinarias
realizadas por
funcionario.
Evaluacién del
Desempefio®
Distribucién del
personal de acuerdo a
los resultados de las
calificaciones del

personal.

(N° de horas
extraordinarias afo
t/12)/ Dotacion

efectiva ano t

Lista1%

Lista 2%

Lista3%

Lista4%

3.3

98.9

0.9

0.2

0.0

3.2

99.5

0.5

0.0

0.0

100.0

100.00

100.0

Mensual

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral

descendente

ascendente

descendente

descendente

descendente

Fuente adaptada a la unidad de Recursos Humanos de Fundempresa Regional -Cobi-j a
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10.- PROPUESTA CENTRAL

El CMI propuesto para €l area de recursos Humanos de Fundempresa Regional-Cobija es para
que se tome en cuenta el control de gestion y tomas de decisiones, € cua agrupa: objetivos
estratégicos, indicadores de gestion, metas y sistema de aertas para las cuatro perspectivas
financiera, clientes, procesosy en especifico |a perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde

se encontré que se necesita potenciar € area de Recursos Humanos.

Los valores reales presentados son valores hipotéticos afin de resaltar el sistemade aertastipo
seméforo. Por otra parte, algunos de los indicadores se corresponden con vaores que
dependeran de los programas que han de ser el aborados previamente, |0s cuales no forman parte
de la presente investigacion y gque han de gustarse a las necesidades detectadas, como por
ejemplo, el indicador descrito como ‘Porcentaje de avance del programa de capacitacion en
procesos de gestion de recursos humanos, y formacion de equipos de ato rendimiento € cual
debera ser fundamentado en la deteccién de necesidades de capacitacion y elaborado para €
area de Recursos Humanos Fundempresa Regional-Cobija, se realiz6 a partir de un estudio de
diagnostico, de la recopilacion de la informacion a través de un cuestionario aplicado a los
funcionarios, y una entrevista realizada al superior de la mencionada empresa, mediante este

andlisis selogré examinar el area de Recursos Humanos y su entorno.

10.1.- Descripcion dela propuesta

Lanecesidad del CMI para el érea de recursos humanos de Fundempresa Regional-Cobija, es

necesario para obtener informacion que sobresalgan en |os indicadores.

Se denomina CMI a una herramienta de gestion empresarial muy Util para medir la evolucion
delaactividad de unacompariiay sus resultados, desde un punto de vista estratégico y con una
perspectiva general. Servira para € uso de los atos cargos los que la emplearan a igual que
los funcionarios por su valor a contribuir de forma eficaz en la vision empresarial a medio y

largo plazo.
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10.2.1. - Mision

FUNDEMPRESA es unafundacion si fines de lucro que administrael registro de comercio de
Bolivia, brindando un servicio eficiente a los empresarios y a estado, orientada a la mejora
continua y apoyo a desarrollo empresarial, con transparencia, recursos y talento humano
calificado, tecnologia de punta y calidad certificada, promoviendo la incorporaciéon de los
diferentes agentes econémicos, simplificando sus procesos e impulsando iniciativas que logren
la satisfaccion de sus clientes.

10.2.2. - Vision

Fundempresa es reconocida por la ingtitucionalidad publica, privada y sus clientes a nivel

nacional por haber consolidado a Registro de Comercio de Bolivia como una institucion

incluyente, accesible y Util paralos agentes econdémicos.

10.2.3. - Valores

- Integridad: es personal educado, honesto, que tiene control emocional, que tiene respeto por
si mismo, apropiado, que tiene respeto por |os demas, responsabl e, disciplinado, directo, puntual

y led.

- Transparencia: Demuestran tener la transparencia total sobre los procesos y requisitos

exigidos.

- Etica: Presentan ética profesional, obedienciay normas.

- Lealtad: Confiabilidad en los tramites de |a otorgaci6n de matricula de comercio.

- Respeto: Vaores moralesy respeto hacialos clientes.
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Compromiso con calidad y lamejora perpetiaen € servicio técnico y administrativo-financiero,
en los procesos, en el talento humano, en susrecursosy en €l servicio al cliente.

Valor alaresponsabilidad, € respeto de los derechos individuales, €l espiritu de superacion y
los altos niveles de compatibilidad paratrabajar y tomar decisiones en equipo.

Mision: Es una fundacion s Valores:
fines delucro que administrael _
registro de comercio de Bolivia, Integridad

brindando un servicio eficiente
a los empresarios y a estado, )
orientadaalamejoracontinuay Etica

apoyo a desarrollo empresarial L ealtad y Respeto

Transparencia

5
1 |

Visdn: Fundempresa es reconocida por la institucionalidad publica,
privaday sus clientes a nivel nacional por haber consolidado a Registro
de Comercio de Bolivia como unainstitucion incluyente, accesible y Util
paralos agentes econdémicos

Figura23 Misién, Visiény Valores
Fuente elaboracion propia

10.2.4. -Metas

L as metas son valores que se asignan alos indicadores para especificar €l nivel delogro deseado
para los objetivos a los cuales estan asociados. Las metas deben especificar: (a) cantidad; (b)
unidad de mediday (c) fecha (tiempo de consecucion). (Francés, 2000).

El valor deseado para cada variable o indicador se traduce en una meta y determina €
comportamiento deseado: aumentar, disminuir, aumentar hasta un tope, disminuir hastaun tope.
La diferencia entre el valor real acanzado y €l valor meta constituye la brecha existente. La
medicion del logro de las metas usual mente requiere dar a indicador un valor inicial, contra el
cual se pueda comparar €l nivel delogro alcanzado y utilizar sistemas de alerta paraindicar la

presencia de brechas que exceden |os limites pre-establ ecidos.
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10.2.5.-Politica de la empresa

Ha establecido como politica “Fomentar el desarrollo, la participacion del recurso humano y el
mejoramiento continuo, en los procesos de planificacion estratégica y planificacion operativa,
para satisfacer los requerimientos y expectativas de los clientes, con atos niveles de

rentabilidad, competitividad y responsabilidad social”.

11.-DISENO: MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) PARA
ORIENTAR LA GESTION DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS DE
FUNDEMPRESA -REGIONAL COBIJA.

¢Haciaddnde valaempresaen
€l area de Recursos Humanos?

. ;COmo |legaremos?
Estrategia x

 Factores Criticos: Financiera- ¢Qué necesitamos hacer bien
- Clientes-Procesos- Aprendizaje parallevar acabo las
/ y Crecimiento estrateqias?

¢Como medimos lo

| ndicadores que estamos

haciendo?

¢En que nos
enfocamos para
influir en los
indicadores?

Figura24 Conceptos presentes en el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral
Fuente adaptada de The Metric Maps Group- Amy Wong (2010)

En este disefio de CMI se opto por tomar € &rea de Recursos Humanos que es el temaen

especifico de estainvestigacion y su perspectivaviene a ser el aprendizaje y crecimiento.
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OBJETIVOSESTRATEGICOS

INDICADORES

Ejecutar €l gasto necesario para €

servicio.

ALl. Dias No Trabajados

A2. Rotacion de Personal

A2.1. Porcentaje de egresos del servicio
F1.Desviacion presupuestariaen la
empresa.

A2.2 Porcentaje de egresos de la
dotacion efectiva.

F2. Incremento anual de proyectos
aceptados por la Central.

C1. Ser percibidos por la Central como la
plantacon lal+D més eficiente de la
multinacional en su Segmento de empresa.
A. Funcionarios jubilados

A. Funcionarios fallecidos

A. Retiros voluntarios

A. Con incentivo a retiro

A. Otros retiros voluntarios

A2.3 indice de recuperacion de
funcionarios.

c |- Ampliar la base empresarial activa
en perspectiva.

L |- Implantar nuevos proyectos Yy

| servicios aprobados.
- Ser una institucion reconocida en €l

E | medio por suimagen.

v B Prestar un servicio eficiente.

T

E

p | - Fortalecer lacomunicacion eimagen
institucional.

R | . Mgorar la€ficiencia operativa.

o | - Ampliar lacoberturaanivel naciona

c

E

S

(¢}

S

- Potenciar €l &ea de recursos

humanos.

- Contar con una infraestructura

adecuada

P1Articular el equipo de Proyectos
(Compras, Calidad, 1+D, Operaciones,
Logistica, RH), de manera que puedan
ofrecerse ratios de costes /calidad y plazos
mé&s competitivos.

A.3. Grado de Movilidad en el servicio
A3.1 Porcentgje de funcionarios de
planta ascendidos

A3.2 Porcentaje de funcionarios
recontratados en grado superior

AA4. Capacitacion Y Perfeccionamiento del
Personal

4.1 Porcentaje de Funcionarios
Capacitados en el afo respecto de la
Dotacion efectiva.

A1.Puntos de encuentro semanales para
sesiones de interaprendizgjes.
A2.Mgoras introducidas en los disefios
de los prototipos como consecuencia
ded interaprendizaje

A.3 Promedio anua de horas
contratadas para capacitacion por
funcionario.

A4. Grado de Extensién de la Jornada
Promedio mensual de horas
extraordinarias realizadas por
funcionario

A5. Evaluacion del Desempefio ©
Distribucion del personal de acuerdo a
los resultados de las calificaciones del
personal.

Figura 25 propuesta Disefio del Cuadro de Mando Integral para el area de Recursos Humanos de Fundempresa-

Regional Cobija.
Fuente elaboracion propia

0% 100%

/0% 100%
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12.-PRESUPUESTO DE INVERSION DE LA PROPUESTA

De acuerdo a presupuesto del CMI para € area de Recursos Humanos se determina €l
presupuesto de inversion para la implementacion de la propuesta antes mencionada a

continuacion se muestra detalles:

Tabla 22
Gasto en Reclutamiento y Capacitacion del Personal
Precio
o Precio total
. unitario
Item Unidad Cantidad Descripcion (bs.-)
(bs--)
1 Global 8 Gasto de refrigerio 100.- 800.-

Propuesta Cuadro de Mando
Integral para el &rea de Recursos
2 Global 1 Humanos de  Fundempresa 5,000.- 5,000.-
Regional-Cobijay Capacitacién o
entrenamiento de Persona
Gasto en medio de

3 Unidad 7 Comunicacién TV 100.- 700.-
Gasto en medio de
4 Unidad 7 Comunicacion Radio 80.- 560.-
i 10.- 500.-
5 Global 50 Gasto en Independientes
6 Global 1 Otros Gastos | mprevistos 600.- 600.-
TOTAL 8,160.-

Fuente elaboracion propia
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Tabla33

Gasto en Materia de Escritorio

Precio unitario Precio total
{tem Unidad Cantidad Descripcion (bs.-) (bs.-)
45.- 90.-
1 2 Papel bond a4
Paguete
Téner 12 a 150.- 150.-
2 1 impresora hp laser jet 1020
Unidad (imp P : )
) 10.- 40.-
3 Unidad 4 Engrampadora
10.- 20.-
4 Paquete 2 Lapiz
10.- 30.-
5 Paquete 3 Nepaco
50.- 50.-
6 Unidad 1 Perforadora
5.- 50.-
7 Unidad 10 Folder manilaad
) ) ) o 5.- 30.-
8 Unidad 6 Lapicero azul tintaliquida
8.- 16.-
9 Caas 2 Clips
10 Paquete 1 Saca grapas 8.- 8.-
TOTAL 484.-

Fuente elaboracion propia
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13.- CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DEL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Tabla15
Cronograma de actividades
MESES-SEMANAS
SEPTIEMBR DICIEMBRE
- ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO E OCTUBRE  NOVIEMBRE
ACTIVIDADES 1234 123412 3 4 1 2 3 4 1 2 3 41 2 3 4 1 2 3 41 2 3 4 1 2 3 4

Eleccion del proyecto

Eleccion delamision y vision 1-
BUsqueda de datos y
recopilacion

e s HE

Problemética y objetivos .
Borrador del perfil del .

proyecto
Desarrollo del perfil

Busqueda de informacion
tutorial

Inicio del proyecto | ||

Presentacion cronograma 1

Busguedas de mejoras en el
proyecto

Presentacion a tutor
Solucion de erroresy mejoras

Fin del proyecto
Presentacion del proyecto

Correccion del tribunal
Horay fecha de defensa

Defensa del proyecto -

Fuente elaboracién propia
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14.- CONCLUSION Y RECOMENDACION

14.1.- Conclusiones

Una vez redlizado €l diagnéstico situaciona en la estrategia contenida en mision, vision,
valores, politica, metas, mapa estratégico, e identificando los objetivos estratégicos, se
concluye que las principal es fortalezas son experienciaen € mang o delanormativainterna
y existencia de una plataforma sistémica para € manejo de la informacion técnica, las
oportunidades son estudio de fuerza laboral gque sustente la adecuacion de la estructura
organizativa y apoyo a nivel directivo de Fundempresa Regional-Cobija: existencia de
fondos financieros parala € ecucién de mas proyectos planteados por € Instituto Boliviano
de Comercio Exterior (IBCE) paragenerar masingresos, |las amenazas son ladificultad para
cubrir el déficit de horas requeridas paralaegecucion que se otorgaen ventanillas, prestacion
de servicio hacia los clientes impactando los tiempos en la demora y las principaes
debilidades son falta de persona de relevo a mediano plazo, y un déficit en € proceso de

cierre.

Una vez identificados los objetivos estratégicos de aprendizaje y crecimiento se concluye
que €l objetivo estratégico que aplica en el area de recursos humanos es “potenciar el area

de recursos humanos”

Se elabord |os indicadores que nos brindan un punto de partida para poder medir, controlar
y mejorar los procesos, |0 mas importante es que estos indicadores deben ser revisados

periédicamente y cambiar si asi se lo amerite.
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14.2.- Recomendaciones

Se recomienda que Fundempresa Regional-Cobija, busgue e implante mecanismos para
ampliar y mejorar los procesos de procura e implementacion de méas funcionarios para la
colaboracion de trabajo en equipo, participar en e desarrollo e implementacion de planes

de preparacion de personal para gque se habitué en € trabajo que preservara alcanzar

Se recomienda implementar un sistema de control de gestion para € érea de recursos
humanos que asi beneficiaraatodalaorganizacion, para poder obtener un excel ente control
de funcionamiento y no se presenten problemas posteriores, les brindara meores
oportunidades en latoma de decisiones, una estrategia planteadas por |a organizacion para
determinar metas a largo plazo los resultados que la empresa espera alcanzar en un tiempo

mayor a un afno realizando excelentes funciones y trabajo en equipo.

Se recomienda mantener actualizados los indicadores puesto que su seguimiento se lo
realiza de forma periddica, a desarrollar indicadores que nos permitan evauar €
cumplimiento de la meta y objetivos establecidos dentro de la organizacién, es importante
cuantificar |la pérdida de tiempo que un funcionario generaen su labor diariaatravés delos

resultados que arrojen los indicadores.
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ANEXQOS



INDICADORES DE GESTION:

Seguin Chiavenato (2010), ensefiala formade calcular en la aplicacion de los indicadores
gestion, para e area especifica de Recursos Humanos y paratoda la empresa de esta manera

esta adaptado para €l area de Recursos Humanos de Fundempresa Regional -Cobija:

» Dias No trabajados: Numero de dias no trabajados por funcionario

Entonces: Mediremos e promedio mensual de los dias no trabajados.

PMDT=((Ned d L m ,d ac yp s s anot)/
1)/(do o6ne afiott )
P =((2+2)/1 )/5=2,5/5=0,5
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
dotacion efectiva Meses afio
- N° de licencias medicas dias administrativos Permisos sin sueldo

Figura 26 Lineas de tendencia Dias no trabajados.
Fuente elaboracién propia.
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» Rotacién de Personal: Porcentaje de egresos del servicio respecto de la dotacién efectiva.

Define el porcentaje de egresos del servicio de la dotacién efectiva.

PES=
(Ned £ q h c e s f os h n d se p ¢ qu <
1 )/ one anote )

P =2/7 x1

Il
™o

Figura 27 Rotacion de personal
Fuente elaboracion propia
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» Funcionariosjubilados. Representa alajubilacion que se redliza dentro de la empresa

Determinala Jubilacion

DJ=(N°d fi 1L afo t« x1 )/ On e afio t

D=1/7x1 =1

Figura 28 Funcionarios jubilado
Fuente de elaboracién propia
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= Funcionarios fallecidos. Representalos funcionarios fallecidos en lainstitucion u empresa.

Determinalos fallecidos dentro de lainstitucion

D = (N°d fi f: )Y/ (D One a afio) x 1

D = 1/6x1 =1

Figura 29 Funcionarios fallecidos
Fuente de elaboracién propia
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= Retiros voluntarios: Configura el sistema de desvinculacion de larelacién de trabajo e
implicala exteriorizacién de la voluntad del empleador de reducir su personal

Determinala desvinculacién del funcionario.

z

R = (N°d r v ano t )Y/ (D one afioti )X
1

R = 1/6x1 =1

Figura 30 Retiros Voluntarios
Fuente de elaboracién propia
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= Otrosretiros: Representalos retiros que cada aio se daen laempresa.

Determina anualmente el retiro del personal

R = (N°d o r afio t )Y/ (D one

R = 2/7x1 =1

Figura 31 Otros retiros
Fuente de elaboracion propia

afo t
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» Razon o tazasderotacion: Representalafiguraclave que se utilizaparaevaluar laeficiencia

delaempresa.
Determinalataza de rotacion.

T = (N°d f i afo ti )4
(N°d f e e )x1

T =5/6x1 =8 .3

Figura 32 Taza de rotacion
Fuente de elaboracion propia
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» Grado de Movilidad en el servicio: Representael porcentgje de funcionarios de planta

ascendidos respecto de la Planta Efectiva de Personal.

Estudio del personal porcentaje de funcionarios de planta.

P = (N°d f a )4
(N°d f d Lp e )x1
P = 4/5x1 =2

Figura 33 Funcionarios ascendidos
Fuente de elaboracién propia
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» Grado de movilidad en € servicio: Representa el porcentaje de funcionarios a contratacion
recontratados en grado superior respecto del N° de funcionarios a contratacion Efectiva.

Determinala contratacion y larecontratacion del personal en grado superior

CRP= (N°d f r e afos: ,ao t )4
(¢ One )x1
C = 1/4x1 =2

Figura 34 Funcionarios contratados y recontratados
Fuente de elaboracién propia
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= Capacitacion y Perfeccionamiento del Personal: Representa el porcentgje de funcionarios

capacitados en €l afio respecto de la dotacion efectiva.

Determinalos funcionarios capacitados en € afio

F = (N°d f r e afos ,afnao ti )4
(¢ one )x1
F = 1/4x1 =2

FUNCIONARIOS
CAPACITADOS
80%

Figura 35 Funcionarios capacitados y no capacitados
Fuente elaboracion propia
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= Capacitacion y Perfeccionamiento del Personal: Representa el porcentaje de becas (*)

otorgadas respecto ala Dotacion Efectiva.

Determina los funcionarios que son mas perceptible.

PBO= (N°d b 0 afio t )/ (d one afioti ) X%
1
P = 1/5x1 =2

OTORGADAS
20%

Figura 36 funcionarios con becasy sin becas
Fuente elaboracion propia
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= Capacitacion y Perfeccionamiento del Personal: Representa el promedio anual de horas

contratadas para capacitacion por funcionario.

Determina el promedio anual de horas contratadas para capacitacion por funcionario.

PAHC= (N°d h c P c On afio t )/
(N°d [ C afotc )
P = ! =32
=5 =3
=== N° de horas contradas para capacitacion ndmero de funcionarios capacitados
Horastotal
30
25 32
20 E
15 16
10
5
0
Funcionarios

Figura 37 Lineas de tendencia Horas de capacitacion
Fuente elaboracion propia
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» Grado de Extension de la Jornada: Representa el promedio mensual de horas

extraordinarias realizadas por funcionario.

Determinalos el promedio mensual de horas extraordinaria.

PMHE=((N°d h © afiotc  )/1 )/
(d On e afiottc )

P =2 /1)/5=4

300
250
200
150
100

50

0 2
Total meses d afio Horas del trabajador

dotacion efectiva Total

N©° de horas extraordinarias

Figura 38 Lineas de tendencia Grado de extensién de la Jornada
Fuente elaboracion Propia
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Figura 39 Entrevista conocer los factores internos y externos de andlisis estratégico (FODA)
Fuente elaboracion propia

GUIA DE ENTREVISTA

Objetivo: Conocer los factores internos y externos del andlisis estratégico (FODA), respecto a

la empresa u institucion Fundempresa Regional-Cobija.

Instrucciones. Le agradezco por su participacion sirvase de contestar |as siguientes preguntas:

5.- ¢La Unidad de Recur sos Humanos deber ia de contar con un (CM1) Cuadro de

Mando Integral?
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Graciaspor su Tiempo
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Figura 40 Encuesta para el funcionario de Fundempresa Regional-Cobija
Fuente elaboracion propia

Fundempresa Regional-Cobija

CUESTIONARIO

Leyenda: Serealizd €l respectivo cuestionario para conocer las falencias con las que cuentan
los funcionarios de Fundempresa Regional -Cobija, y cuales temas quisiera abordar.

Responde con sinceridad las siguientes preguntas:

1. ¢Usted recibié algun tipo de capacitacién sobre € trabajo que desempefia

actualmente en Fundempr esa-Regional Caobija?

Sl NO

2. ¢Creeusted que es necesario tener algun tipo de capacitacion antesde Ingresar a
un Puesto de Trabajo?

S| NO
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3. ¢Con quefrecuenciarecibe usted cur sos de capacitacion durante la gestion?

UNA VEZ AL ANO
DOSVECESAL ANO

TRESVECESAL ANO

4. ¢Cada cuanto tiempo cree usted que deberia de abrirse cursos capacitacion
durantela gestion?

UNA VEZ AL ANO

DOSVECESAL ANO

TRESVECESAL ANO

6. ¢Lalnstitucion/Empresa cuenta con ambientes pararealizar capacitaciones?
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S| NO

Sirvase de contestar las siguientes encuestas:

7. ¢Usted conoce el Cuadro de Mando Integral (CM1)?

S| NO

8. ¢Usted sabe e FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas) de la
institucién/empresa a la cual presta su servicio?

S| NO

Si su respuesta es SI podria mencionarlas:

Graciaspor su Tiempo
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Figura 41 Encuesta para el Mediano, Micro y Maco Empresario
Fuente elaboracion propia

Fundempresa Regional-Cobija

CUESTIONARIO: MEDIADO, MICRO, MACRO EMPRESARIO.

Responda con sinceridad las siguientes preguntas encerrando la adecuada:

1.- ¢Cémo letratan a Usted cuando sedirige arealizar algunas consultasen

Fundempresa Regional-Cobija, como le atienden?

2.- ¢Lebrindan lasrespuestas adecuadas en la hora de atencion, que Usted necesita
infor mar se?

S| NO
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3.- ¢Cuando Usted se despide son cor diales los de Fundempr esa Regional-Cobija con su

persona?

S| NO A VECES

Graciaspor su Tiempo
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CUESTIONARIO: FUNCIONARIO DE FUNDEMPRESA REGIONAL-COBIJA
NIVEL INTERNO.

¢USTED RECIBE CAPACITACION?

=Sl =NO

Figura 42 Recibe capacitacion
Fuente el aboracion propia

¢Cree que es necesario algun tipo de capacitacion
antes de ingresar a un trabajo?

=Sl =NO

0%

Figura43 Tipo de Capacitacion
Fuente elaboracion Propia
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¢Con que frecuencia es capacitado?

= 1-ANO =2-ANO =3-ANO - OTROS

Figura 44 Con qué frecuencia es capacitado
Fuente el aboracion propia.

¢Cada cuanto tiempo cree usted que |o capaciten?

= 1-ANO =2-ANO =3-ANO = OTROS

Figura 45 Cada cuanto tiempo es capacitado
Fuente el aboracion propia.
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¢La Empresa/lnstitucion cuenta con ambientes
pararealizar |a capacitacion?

=Sl =NO

Figura 46 La Institucion cuenta con ambientes
Fuente el aboracion propia.

¢Usted conoce el CMI (Cuadro de Mando
Integral)?

=Sl =NO

Figura 47 Conoce el CMI (Cuadro de Mando Integral)
Fuente el aboracion propia.
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¢Usted tiene conocimiento sobre que es un
(FODA) de lalnstitucion/Empresa?

=Sl =NO

Figura 48 Sabe el FODA dela Institucion
Fuente el aboracion propia

¢Usted recibe algun tipo de capacitacion?

=Sl =NO

Figura 49 Recibe algun tipo de capacitacion
Fuente de elaboracion propia.
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CUESTIONARIO: EMPRESAS A NIVEL EXTERNO
TAHUAMANU S.A.: Considerada una Empresa Grande.

ACAMPE SR.L.: Cdlificadacomo unaMicro y Mediana Empresa.

ACRE CORP: Empresa Unipersonal.

¢Como le tratan cuando Usted se dirige arealizar algunas

consultas o tramites en Fundempresa Regional Cobija?
= BIEN EXCELENTE = PESIMO = OTROS

33%

Figura 50 Como le tratan a Usted cuando se dirige arealizar algunas consultas o tramites en Fundempresa
Regional-Cobija
Fuente de elaboracién propia
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¢Le brindan respuesta adecuada en la hora de atencion, que

Usted necesesitainformarse?
= Sl = NO = PORQUE

100%

Figura51 Le brindan respuesta adecuada en la hora de atencién que usted necesita informarse
Fuente de elaboracion propia

¢Como le tratan cuando Usted se dirige arealizar algunas

consultas o tramites en Fundempresa Regional Cobija?
= Sl, NO, A VECES ] .

0%

Figura’52 Como le tratan cuando usted se dirige arealizar algunas consultas o tramites en Fundempresa
Regional-Cobija
Fuente elaboracion propia
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5.- ¢En quéle gustaria ser capacitado?

Tabla 45

En qué tema en especifico e gustaria ser capacitado
N° DESCRIPCION SI/NO
1 Normasy procedimientos Si responde
2 Normasy procedimientos Si responde
3 Normasy procedimientos Si responde
4 Normasy procedimientos Si responde
5 Normasy procedimientos internos Si responde

Fuente elaboracion propia
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8.- ¢Usted sabe el FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas) de la
institucién/empresa a la cual presta su servicio?

Si su respuesta es Sl podria mencionarlas:

Tabla 16 Usted sabe el FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas) de la Institucién alacual

pertenece _

N° DESCRIPCION SI/NO
Fortalezas.- No

1 Oportunidades.- responde
Debilidades.-
Amenazas.-
Fortalezas.- Profesional con experiencia, en el manejo de la normativa interna, Si
disponibilidad de equipos apropiados, conocimientos de programas, existencia de responde
plataforma sistémica.
Oportunidades: Prioridad asignada a la gjecucion de matriculas, requerimiento de areas

2 operativas, apoyo anivel directivo.
Debilidades.- Insuficiencia laborales, elevadas tiempo de respuestas a los requerimientos,
ausencias de eventos y seminarios.
Amenazas.- Bajo dominio tecnol6gico, flujo de cgjas insuficiente, limitaciones de asesoria
ofrecida por la gerencia paralograr obtener autorizacion.
Fortalezas.- No

3 Oportunidades.- responde
Debilidades.-
Amenazas.-
Fortalezas.- Personal profesional con experiencia, experienciaen €l mangjo de la Si
normativa. responde
Oportunidades.- Prioridad asignada en la gjecucién. Existencia de fondos financieros.
Debilidades.-Insuficiencia laboral, estructura organizativa no acorde, asuntos de ausencia

g & los eventos seminarios.
Amenazas.- Lentitud en los procedimientos administrativos, limitacion de asesoria,
dificultad parareemplazar las horas requeridas en ventanilla.
Fortalezas.- Eficiencia en atencion a cliente. Si

5 Oportunidades.- Crecimiento interpersonal. responde

Debilidades.-L a oficina de Pando-Fundempresa se encuentra a una distancia considerable
del centro de la ciudad.
Amenazas.- Ninguna

Fuente elaboracion propia.
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NOMBRE:

CARGO:

DEPARTAMENTO:

JEFE INMEDIATO:

FECHA:

FECHA ULTIMA EVLUACION:

INSTRUCCION: Evalué a empleado en e cargo que
desempefia actual mente. Encierre dentro de un circulo € punto
situado arribadelalineahorizontal que expresael juicio global
gue mejor lo describa en cada cualidad. El cuidado y
objetividad con que efectué la evaluacion determinaran la
utilidad de esta para usted, el empleado y la empresa.

Considere el desempefio labora del empleado
desde la Ultima evaluacion y marque con un % si
ha desmejorado, si ha permanecido estable, 0 si ha
mejorado en las cualidades enumeradas ala

izquierda.

No olvide marcar en la
casilla correspondiente.

Ha |Ha

mejor | cambia | Ha

ado |do desmejorad
Pocoo |o
Nada

Dominio

CONOCIMIENT
O DEL suficient
TRABAJO, edelos
e |Bien | Conosimien | apectos
empleado con la informado | to suficiente | esenciale _
experiencia, sobre paracumplir | s, Conocim Observaciones
educacion general, |todoslos | sus necesita | Necesita iento
adiestramiento aspecto del | obligaciones | cierta bastante insuficie
especializado traba 0. Snayuda | ayuda ayuda. nte.
CANTIDAD DE . ’ ‘
TRABAJO, Trabgjador
considere el
volumen de trabajo veloz Produce un | Volumende ' .
producido en Generalme | buen Promedi |trabajo Trabajad Observaciones
condiciones ntebuen | volumen 0 inferior al or muy
normales, pase por | productor promedio. lento.
alto los errores. ‘ ‘
CALIDAD DE Aceptable Demasia
TRABAJO, Cons |Esmuy | Generalmen | Raravez dos
|derella pulcritud Y | ayacto te pulcro s SITOres o
iﬁ;ﬁggﬁ: 0s practicame | solo tiene necesario | A menudo su | rechazo. Observaciones
atender d volumen | Nt€NO algunos revisar su | trabgjo es
0 cantidad. comete erroreso trabgjo. | inaceptable
errores. rechazo. Hay erroreso
rechazos
frecuentes.

Figura 53 Evaluacion del desempefio.
Fuente elaboracion propia
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INICIATIVA,

considere la Suiniciativa
tendenciaa repercute en .
contribuir, frecuente Necesita
desarrollar y redlizar | @h0rro de Muestra Raravez ayuday Observaciones
nuevasideasy tiempoy Muy iniciativas muestra asesorias
nuevos métodos. dinero emprendedor | esporédicamente | iniciativas constantes ‘ ‘

3 Seexcedeen | Sellevabien |Soloselimitaa | Se muestra Coopera
COOPERACION, | g5 esfuerzos | con los sus funciones, no | renuente a muy poco,
gznrzgnegzlral‘ganera para demés, colaboran en colaborar, no se cuenta
relaciones de apoyo colaborar. No angn_de una asuntos evade con su _
y ayuda con su repara por e | solicitud Qe adicionales colaborar. ayuda. Observaciones
equipo detrabgjo. | ti€mpo ni por | colaboracion. | cuando sele

lo quetiene solicita.
que hacer.
JUICIOY ‘ ‘
SENTIDO
inteligentes, toma Pi ensa répida | pensamiento Bastante_ digno de T|end_e aser | pocodigno | Observaciones
decisioneslogicas. | Y l0gicamente | suele ser confianza. I6gico. de
y se destaca. |6gico. confianza.

CAPACIDAD ’ ‘
PARA
APRENDER
NUEVAS
TAREAS, considere| M uy répido Aprende
lavelocidad con que | nara gprender pronto Necesidad Necesidad de | Muy lento
gug/ng)sleado domina | 'y aptarse a recuerdalas | promediode |  muchas en asimilar _
procedirmientosy ~ huevas instrucciones. | instrucciones. instrucciones. | - memoria Observaciones
captalas situaciones. insuficiente.
explicacionesy para
retener estos

conocimientos.

INSTRUCCIONES Con base ala evaluacion realizada por usted anteriormente, conteste las siguientes preguntas con sus propias

palabras.

¢Esidéneo el empleado para €l tipo de trabajo realizado? (Si, su respuesta es negativa expligue por qué NO)

S| |NO

¢Qué aportaciones ha hecho el empleado ala empresa, departamento o seccion?

¢En qué aspecto opina usted que debe de mejorar €l empleado?

Fuente de elaboracion propia
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ANEXOS

FICHA DEL M APA DE PROCESOS UNIDAD DE RECURSOSHUMANOS
OBJETIVO DE LOSPROCESOS:

Satisfacer los requerimientos de las Unidades Organizacionales de Fundempresa Regional-Cobija de manerd
oportuna, g ecutando todas las actividades de la Unidad de Recursos Humanos, con una administracién oportunal
y adecuada.

PROVEEDORES DEL

RESPONSABLE(S) DE PROCESOS |CLIENTESDEL PROCESO

PROCESO

Fundempresa Regional-Cobija

Unidad de Recursos Humanos

Servidores Plblicos

ENTRADASDEL PROCESO

SALIDAS DEL PROCESO

Llenado del Formulario AV C-04 para afiliacién
del nuevo servidor publico.

Llenado del Formulario AV C-07 para bajas de
afiliacion del ex servidor publico

Emision de Reporte mensual de descuentos por
atrasos, faltas y abandonos de acuerdo alaBase
de datos

Presentacion del formulario 110 y facturas
originales para descargo impositivo, cotgjar los
formularios de permisos personales, comisiones,
licencias, vacaciones y bajas médicas para pago de
refrigerios mensual

Solicitud de pago mensua al Personal

Elaboracion delaplanilla mensual de sueldos y
salarios efectuando la creacion delaplanillay €
registro en el SIGMA

Solicitud de cancel acion de honorarios
profesionales

Servidor Publico &filiado

Ex Servidor Publico desefiliado
Reporte mensua de descuentos

Ingreso de datos en el SIGMA -persona
Informe mensual

Planillade pago de refrigerios

Planilla de compensacion econdmica al personal
Comprobante C-31

Planilla de pago de sueldos a personal
permanente

Comprobante C-31

Planillas de honorarios profesionaes
aprobados
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13.- CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DEL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Tabla 15 Cronograma de actividades

MESES-SEMANAS
MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE = NOVIEMBRE

ACTIVIDADES

56 789 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

ELECCION DELPROYECTO I

ELECION DE LA MISION Y
VISION

BUSQUEDA DE DATOSY
RECOPILACION
DESCARGAS DE
PROGRAMAS
PROBLEMATICA Y
OBJETIVOS

BORRADOR DEL PERFIL
DEL PROYECTO
DESARROLLO DEL PERFIL

BUSQUEDA DE
INFORMACION TUTORIAL
INICIO DEL PROYECTO

PRESENTACION
CRONOGRAMA
BUSQUEDAS DE MEJORAS
EN EL PROYECTO
PRESENTACION AL
TUTOR

SOLUCION DE ERRORES Y
MEJORAS

FIN DEL PROYECTO

PRESENTACION DEL
PROYECTO

CORRECCION DEL
TRIBUNAL

HORA Y FECHA DE
DEFENSA

DEFENSA DEL PROYECTO

oy

Fuente elaboracién propia

1



ANEXOS: FUJIOGRAMA DE PROCEDIMIENTOSUNIDAD DE RECURSOSHUMANOS

MAPA DE PROCESOS UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

ENTRADA

PROCESOS

Llenado dd Formulario AVC-04 para
afiliacion del nuevo servidor publico

SALIDA

AFILIACION-CAJA NACIONAL DE SALUD

Servidor publico afiliado

Llenado del Formulario AV C-07 para bajas de
afiliacion del ex servidor publico

Emision de Reporte mensual de descuentos por
atrasos, faltas y abandonos de acuerdo a la Base de
datos

BAJAS DE AFILIACION-CAJA NACIONAL
DE SALUD

Ex servidor publico desafiliado

Presentacion del formulario 110 y facturas
originales para descargo impositivo, cotejar los
formularios de permisos personales, comisiones,
licencias, vacaciones y bajas médicas parapago de
refrigerios mensual

ELABORACION DEL REPORTE MENSUAL
DE DESCUENTOS POR ATRASOS, FALTAS
Y ABANDONOS

Reporte mensual de descuentos ingreso de datos en el
SIGMA-personal

ELABORACION DE LA PLANILLA
MENSUAL DE PAGO DE REFRIGERIO

Informe mensual
Planillade pago de refrigerios

Solicitud de pago mensual a Personal

ELABORACION DE PLANILLA DE PAGO
MENSUAL

Planilla de compensaci6n econémica

Elaboracion de la planilla mensual de sueldos
y salarios efectuando la creacion de la planillay €
reqistroen @ SIGMA

ELABORACION DE PLANILLAS DE PAGO
DE SUELDOS AL PERSONAL PERMANENTE

Solicitud de cancelacion de honorarios
profesionales

Comprobante C-31
Planilla pago de sueldo a personal permanente

ELABORACION DE PLANILLAS DE PAGO
POR HONORARIOS PROFESIONALES

Comprobante C-31
Planillas de honorarios profesionales

ADMINISTRATIVO

FINANCIERO

RECURSOSHUMANOS

INFORMATICO
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AFILIACION- CAJA NACIONAL DE SALUD: TIEMPO ESTIMADO 15 DIASHABILES

reinareso al trabaiador)

v

UNIDAD DE RECURSOSHUMANOS SECRETARIA SERVIDOR ENCARGADO DE
PUBLICO VENTANILLAS
AFILIACIONES CAJA
]
Solicitud dela -
INICIO Elzboray Documentos Unidad de Recursos Formulario AVC
ascribed consignados altasy RS 04
reporte mensua Q] e Veificadiény fimal L _—— Y
- > conlasolicitud [ | dd formulario AVC
En 3 gemplares de - 04 < NO
dtasy bajas del Archivo de = \
personal persondl ﬁ:g';giﬁ Entrega de importe
Fot. C.I. —copia Oricinal sefialado por la
q . DA
Formiilarin A\/C N7 \—/__ CNS a Secretaria CONFORMIDAD
- — Primera boleta de
Recibey verificad pago original
correcto |lenado del | —
formulario Recibe el Formulario
v < AVC 04y verifica
documentacion de
Devuelve para - Recgge dela TEEEEILD
i Recibey presenta el Formulario o
Aprueba conescionss AVC 04 (aviso y dfiliacion del Recursos Humanos
P No W v una copia del
nuevo funcionario con la 5
Solicitar a —> documentacion respaldada, Formulgzo s
f Icitar 3 | constancia de depdsito para
unuoneczjrélo_ a realizar el examen pre
s eriado palrg]:?rte ocunaciondl) Informa fecha d
v * nforma fecha de
CNS pe_\rad e. pre procesamiento del
Firmay remiteala _ ocupacional Recoge 2 copias del Formulaio AVC 04y | ¢ g
secretaria : : Formulario AVC 04, entrega 2 copiasala
Archive en filede nuevo Fotocopia C.|. Certificado — secretaria
funcionario 2° copia Eqrm_u] aio @l denacimientoorigina y
AV C 04 (aviso de &filiacion y (ltima papeleta de pago
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BAJA DEAFILIACION-CAJA NACIONAL DE SALUD (Tiempo estimado: 5 dias habiles)

UNIDAD DE RECURSOS
HUMANOS

SECRETARIA

EX SERVIDOR PUBLICO

ENCARGADO VENTANILLA
DE AFILIACIONES CAJA
NACIONAL DE SALUD
(CNS)

v

Documenta bajas

mensual de altasy bajas
del personal con la

Elaboray suscribe
el reporte mensual

Reporte
mens 1al

-

Recibey verifica
el correcto
llenado del
formulario

/

por la CNS para archivo
personal del ex servidor
publico

consignadas en el reporte

documentaci 6n solicitada

Fotocopia C.1

Copia Formulario

revision y firmadel

Solicitaal Jefe dela Unidad
de Recursos Humanos la

Formulario AV C-07

/

Recibe y presenta el
Formulario con la

Devuelve para
correcciones

documentacion de
respaldo paralabaja
del asegurado alaCNS

L

bs

Firmay remiteala
Secretaria parala
continuidad del
tramite

Archivaen File
personal del Ex
Servidor publico

Recoge 2 copias del
Formulario AVC 07 y
entrega al interesado
una copiadel
Formulario

FIN

v

Recoge dela Unidad de
Recursos Humanos copia
del Formulario AVC 07

——— wo

Recibe Formulario AVC 07
y verifica documentos de
respaldo

Sl

Informe de
procesamiento del
formulario AVC 07 y
entrega 2 copia
secretaria
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ELABORACION DE REPORTE MENSUAL DE DESCUENTOS POR ATRASOS, FALTAS YABANDONOS

(Tiempo Estimado: 3dias habiles)

TECNICO
HABILITADO

SERVIDOR PUBLICO

Recibe el “Reporte

Mensual de Descuentos”,
ingresa datos al SIGMA -
Personal para consolidar

los descuentosen la planilla

de mensual de haberes

UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS TECNICO DE RECURSOS HUMANOS
Cargaen los Sistemas v
Informaticos “Reloj” y Sistema .
de Control de Asistencia (SCA), Verificaque
los formularios de permisos Ios_
: ! ly{ Formularios de
personales, permisos sin goce de .
haberes, comisiones, licencias, permisos
. ] v personales,
vacaciones y bajas médicas permisos sin
; Formularios goce de
haberes,
comisiones,
Base de licencias,
Recibey revisael Datos vacacionesy
“Reporte Mensual de bajas médicas
Descuentos” presentadas, se
< encuentren
cargados en los
l sistemas
rovmers | [ awons | | Seenan
Base de Datos “Reporte aega:urms
CTiene del sistema > Mensual de HUManos bara
observaciones? inf‘?rmat-i,,zado ?)Z?;fa”;gi” | srevis c’>r?ar
Dovuelvea ||| A" 1oc fazso
Técnico L abandonos de
No parasu report.fﬁ dlar.I = acuerdo a la
Sl | correccion de asistencia escala
del personal establecida en
el Reglamento
Interno de
Personal en 2
Sigue d tramite eiemplares
Recibe € reporte mensual en 2ejemplares
entrega un original a técnico habilitado y
el archivae segundo original

FIN

INICIO

Registra diariamente en
el reloj biométrico el
ingreso y salida de la

jornada laboral
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ELABORACION DE PLANILLA MENSUAL PAGO DE REFRIGERIOS: Tiempo
estimado 10 dias habiles

TECNICO DE RECURSOS HUMANOS SERVIDOR PUBLICO

=
Recibey revisa el Formulario 110 INICIO
(DD.Jd.) y las facturas adjuntas

verificando: nombre, N° de NIT plazo de —

vigenciade las notas fiscales, firma '  Presenta mensualmente al técnico
de recursos humanos para descargos
v / impositivo
—T1
Existen Devuelve al . o
: interesado para su Formulario de declaracion jurada
observaciones - (DD.JJ)
correccion
v NO Facturas originales numeradas y
suscrita por €l servidor publico
Incorpora crédito fiscal alaplanilla
mensual de pago de refrigerios .

l

Elabora la planillamensual de pago refrigerio identificando
por servidor plblico con derecho a cobro de refrigerio: N©
de dias deduciendo comisiones de vigjes, permisos
nercnnales

v Planilla mensual de refrigerio
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ELABORACION DE PLANILLA MENSUAL DE PAGO DE REFRIGERIOS

UNIDAD DE RECURSOSHUMANOS

TECNICO DE RECURSOS HUMANOS

SERETARIA

Recibey revisa el
informey laplanilla
mensual de pago de

refrigerios <+
i Sl
Exisien > D’eVl-JeI ve al
observacione Técnico para

Su correccion

i NO

Informey laplanilla mensual, y
remite ala Secretaria de
Recursos Humanos para ser

Elabora 2 ejemplares
del informe mensual
adjuntando: reporte
consolidado de
asistencia,
comisiones, permisos
personales, permisos
sin goce de haberes o
licenciasiguales o
superiores amedia
jornada, vacacionesy
bajas médicas;
memorandum de altas
y bajas de personal,
Formulario 110
(DD.JJ. presentacion
de facturas), y remite
al Jefe de Unidad de
Recursos Humanos

Informe mensual

T Planilla Mensual de
pago de Refrigerios

enviado a administracion con la
documentacion de respaldo
para la continuacion del tramite

de pago

Recibe del Jefe de Recursos
Humanos el informe mensual,
laplanillade refrigeriosy la
documentacion de respaldo,
elabora hoja de ruta
solicitando pago de refrigerio
alaadministracion,
entregando toda la
documentacioén en fisico y
con registro via sistema de
correspondencia

l

Archivala
copiadel
informe

'

FIN
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ELABORACION DE PLANILLASPAGO DE SUELDOSA TODO EL PERSONAL: (TIEMPO ESTIMADO 10 DIASHABILES)

RECURSOSHUMANOS SECRETARIA TECNICO HABILITADO ADMINISTRACION E
INFORMACION SALARIAL
Recibey elabora
laplanilla
mensual de
Consolida la siguiente sueldos y salarios
informacion de respaldo y efectuando la
remite a Técnico creacion de la
Habilitado planillay €l
registro en €l .
Recibey revisalaplanilla Reorg d(%ga\s oassae Sistema I ntegrado Planilla de sueldosy
de haberes de acuerdo a la P&Gpap C% de Modernizacion SEEIEE
documentacion de respaldo Planilla de Administrativa Realiza d cruce de
Descuentos informacion
Armael expediente de mediante archivos
Resumén RC-IVA planillasy documentacion —>
(dependientes de respaldo por
administraciéon la unidad
Certificado 1B gecutada, y solicitala l
Exist Calificaciéon Afnos revisién alaunidad de
Xisten
. L Recursos Humanos i
observaciones q Expediente .
> Existen
0 observaciones
¥ )
Recibey procede ala
Apruebala planillay remite |4 verificacion de la
al Técnico Habilitado » planillaen el SSIGMA Y | € La planilla es rechazada
envio delos archivos al para su reprocesamiento
Ministerio de Economia
y Finanzas publicas +
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Tablal17
Marco légico del Cuadro de Mando Integral para el area de Recursos Humanos de Fundempresa Regional -Caobija.

Unidad de Frecuencia
Per spectiva Objetivo Indicador M edida Objetivo de Optimo Tolerable Deficiente  Resultado
Medicién
e e N
A2 ROINIE  pycenge  10%  Trimestra 8%
A2.1. Porcentagje
de egresos del Porcentaje 90% Anual 70%
servicio
Ejecutar el F1.Desviacion
Financiera gasto presupuestariaen  Porcentaje 20% Trimestral 10%
necesario para  |laempresa.
el servicio A2.2 Porcentgje
de egresos dela Porcentaje 0% Anual 1%
dotacién efectiva.
F2. Incremento
anual de proyectos
aceptadog pg/r la Porcentgje 100% Trimestral 70%
Central.
Ampliar la C1. Ser percibidos
base por la Central
empresaria como la planta
activaen an.la I+D mas Porcentgje 100% Trimestra 70%
perspectiva. eficientedela
multinaciona en
Clientes su Segmento de
empresa.
I mplantar
MUevos A. Funcionarios
proyectosy : u‘bi lados Porcentaje 80% Anua 70%
servicios J
aprobados.
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Procesos

Ser una
institucion
reconocidaen
el medio por
su imagen.
Prestar un
servicio
eficiente.

Fortalecer la
comunicacion
eimagen
institucional.

Mejorar la
eficiencia
operativa.
Ampliar la
coberturaa
nivel nacional

A. Funcionarios
fallecidos

A. Retiros
voluntarios

A. Conincentivo
al retiro

A. Otrosretiros
voluntarios
A2.3[ndicede
recuperacion de
funcionarios.
Pl1Articular €l
equipo de
Proyectos
(Compras,
Cdlidad, I+D,
Operaciones,
Logistica, RH), de
manera que
puedan ofrecerse
ratios de costes
/calidad y plazos
mas competitivos.
A.3. Grado de
Movilidad en el
servicio

A3.1 Porcentgje
de funcionarios de
planta ascendidos
A3.2 Porcentgje
de funcionarios
recontratados en
grado superior

Porcentgje

Porcentgje
Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Porcentgje

Porcentgje

Porcentaje

100% Anual

4% Trimestra
100% Trimestra

100% Trimestra

100% Anual
18% Trimestra
18% Anual
100% Anual
100% Anual

70%

5%

70%

70%

70%

10%

10%

70%

70%
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Potenciar €
areade
recursos
humanos.

Aprendizaje
Contar con
una
infraestructura
adecuada

A4. Capacitacion

Y

Perfeccionamiento  Porcentaje 90%
del Persond

4.1 Porcentagje de
Funcionarios
Capacitados en €l Porcentaje 100%
afo respecto dela

Dotacion efectiva.

Al.Puntosde

encuentro

semanales para Porcentaje 100%
sesiones de
interaprendizajes.
A2.Megjoras
introducidas en
los disefios de los
prototipos como
consecuencia del
interaprendizaje
A.3 Promedio
anual de horas
contratadas para Horas 4HRS
capacitacién por

funcionario.

A4. Grado de

Extension de la

Jornada Promedio

mensual de horas Horas 8 HRS
extraordinarias
realizadas por
funcionario

A5. Evaluacion
del Desempefio 5

Porcentgje 90%

Porcentaje 100%

Anual

Trimestra

Mensual

Semanal

Horas

Horas

Semestral

Fuente de elaboracion propia
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Datos Afio Anterior

Definicion de (i!ljbﬁvn's

Datos reales

Financiera Clientes

Control de Resultados

Financieros Clientes

Aprendizaje

Figura 34 Muestra adaptada del Cuadro de Mando Integral para el area de Recursos Humanos de Fundempresa Regional-Cobija

Fuente elaborada porla investigadora

Dashboard Indicadores

Mapa Estratégico

Definicion de alertas

‘ Fundempresa|

Financiera Clientes Financiera Clientes
Aprendizaje Procesos Aprendizaje Procesos Aprendizaje
Estrategia Cuadro de Mando Integral

CMI
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